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Organisatieverandering en de invloed van macht zijn onderwerpen die mij als 
leidinggevende binnen de Koninklijke Marine en student aan de Open Universiteit bijzonder 
interesseren.  
 
Na mijn studie aan het Koninklijk Instituut voor de Marine heb ik tijdens mijn carrière binnen 
de Koninklijke Marine meerdere verandertrajecten meegemaakt die elkaar snel opvolgden 
en die zeker niet allemaal even succesvol waren. Kenmerkend voor deze verandertrajecten 
was dat deze primair gericht waren op de harde factoren van veranderen en dat hier niet 
bewust aandacht werd besteed aan elementen als macht, sociale interacties etc. Als gevolg 
van de opgedane kennis tijdens mijn studie aan de Open Universiteit en de ervaringen 
vanuit mijn dagelijkse werk ben ik me in toenemende mate gaan interesseren voor het 
ontwikkelen en toepassen van macht tijdens een verandertraject.  
 
Als student aan de Open Universiteit ben ik binnen dit afstudeeronderzoek dan ook op zoek 
gegaan naar de invloed van macht in sociale interacties bij een gepland verandertraject. 
Tijdens het cyclische en iteratieve proces van het onderzoek ben ik via de begrippen 
bedrijven, begrijpen en beheersen van macht binnen een organisatieverandering uiteindelijk 
gekomen tot de kernbegrippen van mijn onderzoek; macht, geplande verandering en sociale 
interacties.       
 
Met betrekking tot de volledige studie aan de Open Universiteit is te stellen dat de 
ontwikkeling van mijn kennis en inzichten tijdens de cursussen Advanced Studies in 
Management en Implementation & Change Management voor een solide basis hebben 
gezorgd voor het uitvoeren van mijn onderzoek. Eerlijkheidshalve moet ik toegeven dat het 
daadwerkelijke onderzoeksproces en scriptietraject wel uitdagend zijn geweest. Dit als 
gevolg van zowel externe als interne invloeden. Eén van de persoonlijke uitdagingen tijdens 
het onderzoek was ‘de kunst van het weglaten’. Dit omdat er tijdens het onderzoeksproces 
zo veel interessante theoretische informatie beschikbaar was en deze ook nog eens 
aangevuld werd door mijn eigen onderzoeksbevindingen. Gelukkig heeft mijn begeleider hier 
een belangrijke rol vervuld en mij op subtiele wijze ‘op koers’ gehouden.       
 
Mijn dank gaat dan ook uit naar Marc Coenders voor zijn deskundigheid, aangevuld door zijn 
altijd kritische en heldere feedback. Daarnaast wil ik mijn dank uitspreken naar de 
Koninklijke Marine voor de openheid van zaken die zij hebben geboden in mijn zoektocht 
naar informatie. Verder wil ik mijn vrouw bedanken voor haar onvoorwaardelijke steun 
gedurende mijn studie en alle uren die zij heeft gespendeerd aan het doorlezen van de door 
mij geproduceerde teksten. 
 
Tot slot een woord aan de lezer. Middels deze scriptie beoog ik een bijdrage te leveren aan 
de inzichten rondom de ontwikkeling van macht en de machtsverhoudingen van zowel de 
leidinggevenden als medewerkers bij een geplande organisatieverandering binnen de 
Koninklijke Marine. Ik hoop dat het u het gewenste inzicht verschaft en aanzet tot een 
positief-kritische houding ten opzichte van de zichtbare en ‘onzichtbare’ elementen van 
macht in sociale interacties bij een gepland verandertraject.  
 
Geoffrey Rellum, 














Veel verandertrajecten lijken qua opzet en uitvoering vaak een herhaling van eerdere 
veranderingen. Het element macht in sociale interacties wordt bij een dergelijke benadering 
nauwelijks geadresseerd terwijl ‘het spel der macht’ (Buchanan & Boddy, 1992) een 
belangrijke factor is bij het managen van verandertrajecten. Hoewel macht doorgaans een 
negatieve connotatie met zich meedraagt is het binnen organisaties, en dus ook bij een 
organisatieverandering, een niet te onderschatten element voor succes. 
  
Maar wie heeft er nu eigenlijk de macht binnen een organisatieverandering?  
 
De afbeelding onder de titel van mijn scriptie toont een ijsberg boven en onder water, in de 
vorm van een vraagteken. Hiermee wordt weergegeven dat het niet altijd even zichtbaar is 
hoe de macht verdeeld is binnen een organisatie. Het deel ‘onder de waterspiegel’ is vaak 
minstens net zo groot als het deel erboven en speelt wellicht een belangrijkere rol bij het 
creëren van een duurzame organisatieverandering. Het ontberen van kennis over de macht 
boven en onder de waterspiegel kan grote risico’s met zich meebrengen, terwijl het bewust 
toepassen van deze kennis bij een verandertraject juist bijdraagt aan ‘de veiligheid’ van het 
veranderteam en het succes van de verandering. Dit wordt afgebeeld door de twee 
gewapende mariniers die uit het water omhoog komen. De mariniers belichamen hier de rol 
van macht als best friend or worst enemy binnen een verandertraject. 
 
Binnen het denken over verandermanagement wordt veelal aangezet tot een brede 
benadering waarbij de balans wordt gevonden tussen harde factoren zoals structuren, 
processen, systemen etc. en zachte factoren zoals macht in sociale interacties (Beer & 
Nohria, 2002, p. 133ff.). De theorie en praktijk wijzen echter uit dat verandermanagement 
gericht blijft op de harde factoren (Mörbe, Volejnik & Schoop, 2011). De harde factoren zijn 
veelal te kwantificeren en op basis hiervan wordt onterecht verondersteld dat het beheersen 
van deze factoren dan ook het succes garandeert van het verandertraject (Lies, 2012). De 
veronderstelling is echter dat het onderschatten van de zachte factoren, zoals 
machtsprocessen en sociale aspecten, belangrijke redenen zijn voor het mislukken van 
verandertrajecten.  
 
In de literatuur is men het verder eens over het feit dat macht geen bezit is, maar een 
kenmerk van relaties tussen mensen (Kuypers, 1973; Snel, 1996; Homan, 2013; Bol, 2014). 
Op basis van hun capillair machtsmodel stellen Foucault (2002) en Taylor (2011) dat macht 
niet alleen in bezit is van enkelen, maar dat macht zich manifesteert in elke sociale 
interactie. Zowel de leidinggevenden als de medewerkers beschikken binnen organisaties 
dus over macht die zich manifesteert in de sociale interacties. French en Raven (2008) 
maken onderscheid tussen positiemacht en persoonlijke macht. Positiemacht wordt ontleend 
aan de positie die iemand inneemt in een organisatie. Persoonlijke macht heeft betrekking 
op zaken als identiteit, charisma, expertise en informatie. Onderzoek heeft aangetoond dat 
beide machtsvormen effectief zijn bij het creëren van eigenaarschap en toewijding binnen 
organisatieveranderingen, maar het blijkt dat persoonlijke macht vrijwel niet bewust binnen 
verandertrajecten wordt toegepast. 
 
Het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te verkrijgen in, en het verder ontwikkelen van 
de kennis op het gebied van positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties bij de 
implementatie van een gepland verandertraject. De hypothese is dat een toename aan 
inzicht in en kennis over positiemacht en persoonlijke macht in relatie tot een verandertraject 
een positief effect kan hebben op de bewustwording van onderzoekers en veranderteams. 
Dit leidt tot de volgende onderzoeksvraag: 
 
Welke invloed hebben positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties tijdens de 
implementatie van een gepland verandertraject? 
 
De onderzoeksvraag wordt beantwoord door het kwalitatief uitwerken van verbanden tussen 
macht, de beleving binnen de sociale interacties en de invloed op het verandertraject binnen 
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de casusorganisatie. Er is binnen dit onderzoek gekozen voor een casestudy waarbij een 
brede benadering en de beleving van zowel de leidinggevende en de medewerker centraal 
staan. Op deze wijze is onderzoek gedaan naar de aspecten die in de literatuur onderbelicht 
zijn gebleven en waar nog weinig empirisch onderzoek naar is gedaan. 
 
Het onderzoeksobject betreft de implementatie van een vernieuwende werkwijze waar 
leerprocessen een integraal onderdeel van uitmaken, het project ‘Werkend Leren, Lerend 
Werken’. De onderzoekseenheid betreft macht in sociale interacties tussen medewerkers en 
leidinggevenden van het Korps Mariniers bij de implementatie van het beroepsgericht 
opleiden. Binnen dit onderzoek is gebruik gemaakt van data-triangulatie om de meerdere 
dimensies van macht in sociale interacties te kunnen duiden en nauwkeurig te zijn bij het 
beantwoorden van de onderzoeksvraag. De bronnen hierbij waren semigestructureerde 
interviews, observaties en secundaire informatie. Met name de interviews hebben een 
belangrijke rol vervuld binnen dit onderzoek in relatie tot het inwinnen van diepere en 
betekenisvolle informatie. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten is te stellen dat zowel de medewerkers als de 
leidinggevenden positiemacht belangrijk vinden bij de implementatie van de geplande 
verandering. Tegelijkertijd erkent men de beperkingen van deze machtsvorm. Medewerkers 
hebben niet bewust ervaren dat er persoonlijke macht is toegepast door de leidinggeven 
tijdens het veranderproces. Dit komt overeen met de beleving van de leidinggevenden 
binnen de casusorganisatie, omdat er maar een zeer klein aantal leidinggevenden is 
geweest die persoonlijke macht bewust hebben toegepast.  
 
Op basis van de onderzoeksresultaten kan verder worden gesteld dat medewerkers de 
invloed van positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties tijdens het geplande 
verandertraject niet als iets negatiefs ervaren. Daarnaast kennen zowel het management, de 
leidinggevenden als de medewerkers macht in sociale interacties een belangrijke rol toe in 
de bedrijfsvoering. Er wordt zelfs gesteld dat het van doorslaggevende betekenis is bij de 
geplande organisatieverandering.  
 
Verder ervaart men dat positiemacht en persoonlijke macht complementair aan elkaar zijn 
en er sprake is van een synergetisch effect. Met betrekking tot de ‘buitenkant’ van de 
verandering is men binnen de sterk hiërarchische casusorganisatie vooral gewend aan het 
uitoefenen en ontvangen van positiemacht, terwijl het aan de ‘binnenkant’ vooral gaat om 
persoonlijke macht. Persoonlijke macht speelt dus een belangrijke rol bij de besluitvorming 
binnen de casusorganisatie, maar men verwacht wel dat het verandertraject geïnitieerd en 
gecontroleerd wordt op basis van positiemacht. 
 
Uit het onderzoek kan tevens geconcludeerd worden dat de invloed van persoonlijke macht 
het grootst is bij het creëren van een duurzaam effect van de organisatieverandering. Op 
basis van de onderzoeksresultaten is verder te stellen dat de macht bij de implementatie van 
de geplande verandering anders is beleefd door zowel de medewerkers als de 
leidinggevenden dan zij wenselijk achten. Binnen ‘het spel der macht’ is er een onbalans 
geweest tussen positiemacht en persoonlijke macht, hetgeen afbreuk heeft gedaan aan het 
elkaar versterkende effect. 
 
De onderzoeksresultaten leveren een aantal confirmaties en aanvullingen op in relatie tot de 
literatuur. Ten eerste kan gesteld worden dat zowel leidinggevenden als medewerkers 
diverse machtsbronnen toepassen, hetgeen aansluit bij de literatuur. Ten tweede kan 
geconcludeerd worden dat macht een fluïde en dynamisch karakter heeft, hetgeen ook 
aansluit bij eerder onderzoek. Ten derde kan gesteld worden dat sociale interacties de hub 
van alle machtsbronnen vormen binnen een geplande organisatieverandering, hetgeen een 
aanvulling is op de literatuur. Ten vierde kan gesteld worden dat positiemacht en 
persoonlijke macht complementair zijn aan elkaar. De geschetste machtscycli in dit 
onderzoek geven zowel de gewenste en daadwerkelijke machtscyclus binnen de 
casusorganisatie aan en vormen een aanvulling op de literatuur. Als laatste kan gesteld 
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worden dat een organisatie die sociaal innoveert, ook een positief effect zal ondervinden 
binnen de harde factoren, hetgeen aansluit bij eerder onderzoek.  
 
Op basis van de conclusies worden de volgende aanbevelingen voor verder onderzoek 
gedaan. Ten eerste verdient het de aanbeveling om vervolgonderzoek uit te voeren naar 
zowel de zachte als de harde factoren bij een organisatieverandering om bij te dragen aan 
de beperkte empirische data op dit gebied. Op basis van de stelling dat persoonlijke macht 
effectiever is dan positiemacht bij het creëren van een duurzame organisatieverandering, 
verdient het in de tweede plaats de aanbeveling om vervolgonderzoek uit te voeren naar 
effectieve methoden voor het bewust toepassen van persoonlijke machtsbronnen door een 
leidinggevende bij een geplande organisatieverandering. Ten slotte is het raadzaam om 
tijdens vervolgonderzoek binnen de overheid of vergelijkbare organisaties aan te sluiten bij 
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De titel van mijn scriptie, ‘de macht der verandering’, is een variant op het gezegde ‘de 
macht der gewoonte’, vrij vertaald door Berveling, Schaap en Storm (2014, p.1) als “meestal 
doen we, wat we meestal doen”. Bij organisatieveranderingen lijkt dit net zo. Veel 
verandertrajecten lijken qua opzet en uitvoering vaak een herhaling van eerdere 
veranderingen. Het element macht in sociale interacties wordt bij een dergelijke benadering 
nauwelijks geadresseerd terwijl ‘het spel der macht’ (Buchanan & Boddy, 1992) een 
belangrijke factor is bij het managen van verandertrajecten. Hoewel macht doorgaans een 
negatieve connotatie met zich meedraagt, is het binnen organisaties, en dus ook bij 
organisatieverandering, een niet te onderschatten element voor succes. David (2015): 
  
“Wie geen macht heeft, loopt niet het risico het te verliezen. Maar wie macht ontbeert, kan er 
ook niks moois mee creëren. Als we geen macht hebben, kunnen we het niet misbruiken. 
Maar zonder macht kunnen we ook het verschil niet maken”.           
 
Maar wie heeft er nu eigenlijk de macht binnen een organisatieverandering?  
 
De afbeelding onder de titel van mijn scriptie toont een ijsberg boven en onder water in de 
vorm van een vraagteken. Hiermee wordt duidelijk gemaakt dat het niet altijd even zichtbaar 
is hoe de macht verdeeld is binnen een organisatie. Het deel ‘onder de waterspiegel’ is vaak 
minstens net zo groot als het deel erboven en speelt wellicht een belangrijkere rol bij het 
creëren van een duurzame organisatieverandering. Het ontberen van kennis over de macht 
boven en onder de waterspiegel kan grote risico’s met zich meebrengen, terwijl het bewust 
toepassen van deze kennis bij een verandertraject juist bijdraagt aan ‘de veiligheid’ van het 
veranderteam en het succes van de verandering. Dit wordt afgebeeld door de twee 
gewapende mariniers die uit het water omhoog komen. De mariniers belichamen hier de rol 
van macht als best friend or worst enemy binnen een verandertraject. 
 
Gedurende mijn loopbaan heb ik als medewerker en leidinggevende binnen de Koninklijke 
Marine meerdere verandertrajecten meegemaakt die elkaar snel opvolgden en die zeker niet 
allemaal even succesvol waren. Kenmerkend voor deze verandertrajecten was dat deze 
primair gericht waren op de harde factoren van veranderen en dat hier niet bewust aandacht 
werd besteed aan elementen als macht, sociale interacties en beleving. Als student aan de 
Open Universiteit ben ik binnen dit onderzoek op zoek gegaan naar de invloed van macht in 
sociale interacties bij een gepland verandertraject, hetgeen een bijdrage kan leveren aan de 
inzichten rondom de ontwikkeling van macht en de machtsverhoudingen van zowel de 
betrokken leidinggevenden als medewerkers. 
 
Binnen het postmodernistische denken over verandermanagement wordt veelal aangezet tot 
een holistische benadering waarbij de balans wordt gevonden tussen de harde factoren 
zoals structuren, processen, systemen etc. en de zachte factoren zoals macht in sociale 
interacties (Beer & Nohria, 2002, p. 133ff.). De theorie en praktijk wijzen echter uit dat 
verandermanagement gericht blijft op de harde factoren (Mörbe, Volejnik & Schoop, 2011). 
De harde factoren zijn veelal te kwantificeren en op basis hiervan wordt onterecht 
verondersteld dat het beheersen van deze factoren dan ook het succes garandeert van het 
verandertraject (Lies, 2012). De veronderstelling is dat het onderschatten van de zachte 
factoren, zoals machtsprocessen en sociale aspecten belangrijke redenen zijn voor het 
mislukken van verandertrajecten (Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1998; Boonstra & 
Steensma, 1996; Witteloostuijn, 2004; Homan, 2005; Lies, 2012; Bol, 2014). Het empirisch 
onderzoek naar macht en organisatieverandering is echter beperkt (Homan, 2006; 
Strikwerda, 2005; Lies, 2012; Notten, 2014). Daarbij zijn de uitgevoerde onderzoeken vooral 
gericht geweest op macht in combinatie met leiderschap (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 
2010). Op basis hiervan is te stellen dat er sprake is van een knowledge gap (Sandberg & 
Alvesson, 2011) als gevolg van het onderbelichten van verandertrajecten in relatie tot macht 




1.1 Plaatsing in de literatuur 
Binnen de literatuur wordt gesteld dat de processen rondom macht complex en moeilijk te 
doorgronden zijn (French & Raven, 1992, 2008) en dat deze hierdoor niet altijd even goed 
worden begrepen (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010). Dit kunnen redenen zijn om hier 
tijdens verandertrajecten minder aandacht aan te besteden. ‘Het spel der macht’ is volgens 
Buchanan & Boddy (1992) echter een belangrijke factor bij het managen van 
verandertrajecten. De opvattingen over macht lopen in de literatuur uiteen (Eijk, 2001; Jager, 
Mok & Sipkema, 2004; Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010; Homan, 2013). In de literatuur 
is men het eens over het feit dat macht geen bezit is, maar een kenmerk van relaties tussen 
mensen (Kuypers, 1973; Snel, 1996; Homan, 2013; Bol, 2014). 
 
In de moderne veranderkunde is een dominante gedachte die van planned change (Weick & 
Quinn, 1999) of de geplande monovocale verandering (Homan, 2005). Hierbij neemt het 
management het voortouw om de organisatie te veranderen in een door haar bepaalde 
richting. Hoewel dit begrijpelijk is, schuilt het gevaar in het feit dat het management zichzelf 
ziet als ‘het hoofdkwartier van de macht’ (Homan, 2012, p. 23). De invloed van het 
management is hierbij te dominant in het ontwerpen, ontwikkelen en implementeren van het 
veranderproces binnen de organisatie. 
 
Op basis van hun capillair machtsmodel stellen Foucault (2002) en Taylor (2011) dat macht 
niet alleen in bezit is van enkelen, maar dat macht zich manifesteert in elke sociale 
interactie. Macht en machtsverhoudingen worden hierbij beschouwd als het resultaat van 
interacties tussen mensen (Notten, 2014). Mumby (2001) stelt dat communicatie en 
interpretatieve benaderingen van mensen en verhalen, zogenaamde ‘narratives’, in 
belangrijke mate bepalen hoe macht binnen organisaties wordt beleefd en ervaren. Deze 
‘verandercommunicatie’, door Lies (2012, p. 256) power management genoemd, kan gezien 
worden als een vorm van intern strategisch stakeholdermanagement. De sociale interacties 
worden hierbij beschouwd als de enige elementen waarbij aandacht besteed wordt aan de 
zachte factoren van het veranderproces, maar die wel geactiveerd worden door de harde 
factoren binnen het proces. Ruck en Welch (2012) stellen dat effectieve interne 
communicatie een randvoorwaarde is voor organisatiesucces, hetgeen ook geldt voor het 
succes van een organisatieverandering. Effectieve communicatie heeft betrekking op sociale 
interacties binnen een organisatie en leidt tot communication capital (Malmelin, 2007, p. 
298) en social capital (Lee, 2009). 
 
Foucault (1980) beschrijft macht als iets wat ‘van boven’ kan komen, een soevereine macht, 
en als iets dat ‘van onder’ kan komen, een meer disciplinaire macht. Deze vorm is subtieler 
en bovendien minder zichtbaar dan de soevereine macht, maar volgens Foucault (1980) 
veel krachtiger. Deze vorm van macht manifesteert zich in de gehele maatschappij en kan 
zowel van individuen als groepen komen. Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010, p. 13) 
stellen dat de ‘taxonomie van macht’ volgens French en Raven (1992, 2008) het meest 
gebruikt wordt bij onderzoeken naar macht. Het is daarom aannemelijk dat dit een 
belangrijke rol speelt bij de machtsdynamieken in moderne organisaties. Derhalve is de 
‘taxonomie van macht’ volgens French en Raven (1992, 2008) een veel terugkomende 
theorie in dit onderzoek. French en Raven maken onderscheid tussen positiemacht en 
persoonlijke macht die te koppelen zijn aan soevereine macht en disciplinaire macht. 
Onderzoek heeft aangetoond dat beide machtsvormen effectief zijn bij het creëren van 
eigenaarschap en toewijding binnen organisatieveranderingen (Yukl, 1998). Persoonlijke 
macht wordt binnen verandertrajecten echter vrijwel niet bewust toegepast (Bol, 2014).     
1.2 Doelstelling en relevantie 
Het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te verkrijgen in, en het verder ontwikkelen van 
de kennis op het gebied van positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties bij de 
implementatie van een gepland verandertraject. De vooronderstelling is dat een toename 
aan inzicht in en kennis over positiemacht en persoonlijke macht in relatie tot een 
verandertraject een positief effect kan hebben op de bewustwording van onderzoekers en 
veranderteams. In praktische zin kan het verkregen inzicht in de invloed van macht 
toegepast worden bij de planning en uitvoering van toekomstige verandertrajecten. 
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Daarnaast kunnen de resultaten van dit onderzoek de basis vormen voor vervolgonderzoek. 
Het belang van het onderzoek wordt hieronder nader toegelicht. 
1.2.1 Theoretisch belang 
Nadere bestudering van een aantal belangrijke theorieën op het gebied van macht wijst uit 
dat het vaak conceptuele modellen betreffen die veelal nauwelijks getoetst zijn middels 
empirisch onderzoek (Mumby, 2001; Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010; Lies, 2012). 
Zowel Bol (2014) als Notten (2014) hebben empirisch onderzoek gedaan naar macht bij een 
organisatieverandering binnen een overheidsorganisatie en beiden doen aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek naar machtsprocessen en sociale aspecten binnen 
verandertrajecten.  
 
Het onderzoek van Bol (2014) betrof een casestudy waarbij de nadruk lag op positiemacht 
en persoonlijke macht in relatie tot het sociaal handelen binnen een verandertraject van de 
politie Zeeland-West-Brabant. Bol (2014) stelt dat persoonlijke macht vrijwel niet is 
toegepast door de leidinggevenden binnen haar casestudy. Verder stelt ze dat de 
bevindingen in haar onderzoek niet gegeneraliseerd kunnen worden naar andere 
organisaties. Om de generaliseerbaarheid te vergroten stelt Bol (2014) voor om het 
onderzoek te herhalen met een groter aantal waarnemingseenheden binnen de Nationale 
Politie en/of om onderzoek uit te voeren naar de elementen macht, sociale aspecten en 
verandering binnen vergelijkbare sterk hiërarchische organisaties.  
 
Notten (2014) heeft een casestudy uitgevoerd naar mogelijke onderzoeksmethodieken die 
een bijdrage leveren aan de inzichten rond de ontwikkeling van macht en 
machtsverhoudingen binnen teams van een Rijkswaterschap. Notten (2014, p. 8) stelt dat 
macht en machtsontwikkeling niet in absolute waarden te meten zijn en dat uitspraken over 
deze begrippen alleen gedaan kunnen worden middels het volgen van interactieprocessen. 
Notten (2014, p. 4) stelt dat macht alleen vanaf ‘de achterkant’ in het veranderproces kan 
worden waargenomen en dus niet vooraf expliciet meetbaar en/of voorspelbaar is. Dit, 
gepaard met het feit dat processen rondom macht complex en moeilijk te doorgronden zijn, 
maakt dat er meer empirisch onderzoek naar de invloed van macht in sociale interacties 
noodzakelijk is om een wetenschappelijke verklaring te bieden voor het feit dat zoveel 
verandertrajecten mislukken.  
 
Mijn onderzoek sluit aan bij de aanbeveling van Bol (2014) om verder onderzoek uit te 
voeren naar macht en sociale aspecten bij een verandertraject binnen een sterk 
hiërarchische organisatie en bij het onderzoek van Notten (2014) door het vergroten van het 
inzicht rond macht en sociale interacties in relatie tot een verandertraject binnen de 
Rijksoverheid. Het theoretisch belang ligt verder in het feit dat de antwoorden op de 
onderzoeksvraag de kennis binnen het vakgebied moeten uitbreiden en ontwikkelen. Het 
verkregen inzicht kan via analytische generalisatie (Yin, 2009) toegepast worden op 
toekomstige onderzoeken naar macht binnen verandertrajecten. 
1.2.2 Praktisch belang 
Ondanks alle ontwikkelingen binnen verandermanagement lijkt het modernistische denken 
over management en organisaties in stand te zijn gebleven (Brennan, Ferris, Paquet & 
Kline, 2010; Lies, 2012; Notten, 2014). Mogelijk komt dit doordat wetenschappers vooral op 
elkaar en elkaars publicaties gericht zijn en minder op de praktijk (Homan, 2013). Een 
empirisch onderzoek naar persoonlijke macht en positiemacht in sociale interacties dient 
een praktisch belang. Binnen dit onderzoek is informatie verzameld die gebruikt kan worden 
bij het verbeteren van verandertrajecten, waarbij de nadruk ligt op machtsprocessen in 
sociale interacties. In het bijzonder kunnen de verkregen onderzoeksresultaten en 
conclusies toegepast worden op het huidige verandertraject binnen de casusorganisatie.  
 
Als casus binnen dit onderzoek zal de implementatie van beroepsgericht opleiden middels 
het concept ‘Werkend Leren, Lerend Werken’ (WLLW) binnen het Korps Mariniers, een 
integraal onderdeel van de Koninklijke Marine, worden gebruikt. Dit betreft een 
organisatieverandering en implementatie vanuit twee gescheiden directies, waarbij er 
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bovendien sprake is van een procesgerichte verandering binnen een primair productgerichte 
organisatie. Hoewel het verandertraject nu enige tijd loopt, is er op dit moment geen sprake 
van een succesvolle implementatie. 
1.2.3 Maatschappelijk belang 
Ook vanuit maatschappelijk en economisch perspectief is het belangrijk dat 
verandertrajecten succesvol worden uitgevoerd. Het lijkt er namelijk op dat er al vele jaren 
een virus heerst binnen organisaties om permanent veranderingen door te voeren (Sorge & 
Witteloostuijn, 2004). Niet alleen binnen het bedrijfsleven, maar ook binnen 
overheidsorganisaties. De primaire drijfveren lijken de afgelopen jaren van economische 
aard te zijn. Dit onder druk van opgelegde bezuinigingen en/of het streven naar 
concurrentievoordeel. Er kan sprake zijn van veranderingen die ontstaan zijn vanuit het 
organisatieperspectief, maar als gevolg van de crisis lag de nadruk op veranderen vanuit 
economisch perspectief. Sorge en Witteloostuijn (2004, p. 1220) stellen dat veel 
verandertrajecten ondoeltreffend en verkeerd uitgevoerd worden, hetgeen juist indruist tegen 
het beoogde economische effect en/of verkrijgen van concurrentievoordeel. De 
casusorganisatie dient als overheidsinstrument direct het maatschappelijk belang. Een 
succesvolle implementatie van het verandertraject binnen de casusorganisatie draagt bij aan 
het maatschappelijk belang. 
1.3 Vraagstelling 
Op basis van het vooronderzoek zijn een tweetal aannames opgesteld van waaruit de 
onderzoeksvraag is geformuleerd. De eerste aanname is dat positiemacht en persoonlijke 
macht niet bewust worden toegepast binnen verandertrajecten. De tweede aanname is dat 
verandermanagers die bewust omgaan met macht de kans op een succesvol verandertraject 
binnen hun organisaties vergroten. Dit leidt tot de volgende onderzoeksvraag: 
 
Welke invloed hebben positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties tijdens de 
implementatie van een gepland verandertraject? 
 
In het beantwoorden van de onderzoeksvraag zullen de volgende deelvragen worden 
gesteld: 
o Wat is de beleving van medewerkers / leidinggevenden met betrekking tot 
positiemacht in sociale interacties tijdens het verandertraject? 
o Wat is de beleving van medewerkers / leidinggevenden met betrekking tot 
persoonlijke macht in sociale interacties tijdens het verandertraject? 
o Op welke wijze wordt positiemacht door medewerkers / leidinggevenden gebruikt in 
sociale interacties om het verandertraject te beïnvloeden? 
o Op welke wijze wordt persoonlijke macht door medewerkers / leidinggevenden 
gebruikt in sociale interacties om het verandertraject te beïnvloeden? 
 
De onderzoeksvraag wordt beantwoord door het kwalitatief uitwerken van verbanden tussen 
macht, de beleving binnen de sociale interacties en de invloed op het verandertraject binnen 
de casusorganisatie. Het antwoord op de onderzoeksvraag wordt zowel op een 
beschrijvende als grafische wijze weergegeven. 
1.4 Conceptueel model 
Het conceptueel model (figuur 1) vormt het kader voor mijn onderzoek en is gebaseerd op 
positiemacht en persoonlijke macht volgens French en Raven (2008), aangevuld door 
Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010), op een geplande verandering volgens Homan 
(2005) en op sociale interacties als vorm van power management volgens Lies (2012). 
Binnen het conceptueel model beïnvloeden de leidinggevenden en de medewerkers elkaar 
en hebben ze beiden invloed op elkaars positiemacht en persoonlijke macht. Dit wordt 
weergegeven door de drie aan elkaar gekoppelde pijlen. Middels de positiemacht en/of 
persoonlijke macht wordt vervolgens invloed uitgeoefend op de geplande verandering. 
Echter, de verandering zelf heeft weer effect op de machtsverhoudingen binnen de 
organisatie en ook op de leidinggevenden en de medewerkers. Het eerste wordt 
weergegeven door de twee aan elkaar gekoppelde pijlen tussen de machtsbronnen en de 
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geplande verandering. Het tweede wordt weergegeven door de twee afzonderlijke pijlen die 
van de geplande verandering naar de leidinggevenden en de medewerkers wijzen. Het 
proces van power management tussen de leidinggevenden, de medewerkers, de beide 
machtsbronnen en de geplande verandering heeft een fluïde en dynamisch karakter dat zich 
manifesteert in sociale interacties. Dit wordt weergegeven door de stippellijn die als kader 
voor het model dient.  
 




Legenda figuur 1: 
 
 Kader van sociale interacties waarbinnen het conceptueel model zich manifesteert. 
 








Op basis van het conceptueel model worden binnen dit onderzoek uitspraken gedaan over 
de invloed van positiemacht en persoonlijke macht van medewerkers en leidinggevenden 














Binnen dit onderzoek staan de begrippen veranderen, positiemacht en persoonlijke macht in 
relatie tot sociale interacties centraal. In dit hoofdstuk wordt verder ingegaan op deze 
begrippen in relatie tot de probleemstelling en de onderzoeksvraag. Aan het eind van dit 
hoofdstuk wordt per begrip aangegeven welke definitie er wordt gehanteerd op basis van de 
literatuur. 
 
2.1 Macht  
Macht is een binnen de management- en veranderliteratuur veel beschreven, maar 
inhoudelijk nog steeds te weinig belicht onderwerp (Homan, 2013; Bol, 2014). Dit is deels te 
verklaren door het feit dat macht in het verleden vaak aangevlogen is vanuit sociologisch, 
politiek of psychologisch perspectief en in mindere mate vanuit een veranderperspectief 
(Mumby, 2001). De hierbij ontwikkelde machtsmodellen en principes zijn dan ook vaak 
gestoeld op dergelijke inzichten. Verder zijn er weinig onderzoeken uitgevoerd naar de 
relatie tussen macht van een leidinggevende en de invloed op de houding en het gedrag van 
medewerkers (Yukl, 1998). Gedragsinterventies blijken echter effectiever te zijn dan 
cultuurinterventies (Guldenmund, et al, 2013). De focus van de macht ligt hierbij op de 
veranderdoelen in relatie tot het gedrag van de stakeholders.  
 
De opvattingen over macht lopen in de literatuur verder uiteen (Eijk, 2001; Jager, Mok & 
Sipkema, 2004; Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010; Homan, 2013). De meeste definities 
brengen macht en invloed met elkaar in verband. Veelal wordt macht gezien als het 
vermogen om iets te (laten) verrichten en invloed gezien als een effect van deze verrichting. 
Men is het eens over het feit dat macht geen bezit is, maar een kenmerk van relaties tussen 
mensen (Kuypers, 1973; Snel, 1996; Homan, 2013; Bol, 2014). 
 
De processen rondom macht zijn complex en moeilijk te doorgronden (French & Raven, 
1992, 2008). Op basis hiervan worden deze niet altijd even goed begrepen (Brennan, Ferris, 
Paquet & Kline, 2010). Dit kunnen redenen zijn waarom hier tijdens verandertrajecten 
minder aandacht aan besteed wordt. ‘Het spel der macht’ is volgens Buchanan & Boddy 
(1992) echter een belangrijke factor bij het managen van verandertrajecten. De auteurs 
stellen dat men bij veranderen te maken heeft met drie agenda’s: de content agenda, de 
control agenda en de process agenda. Met betrekking tot de agenda’s binnen ‘het spel der 
macht’ is te stellen dat de content agenda de volledige inhoud en context van de 
organisatieverandering betreft. De control agenda heeft betrekking op het beheersen van de 
verandering en de process agenda betreft de legitimiteit, percepties, coalitie vorming, 
rituelen etc. in het verandertraject. 
2.1.1 Machtsvormen 
Foucault (1980) onderscheidt twee vormen van macht. De eerste vorm is de soevereine 
macht, ook wel gezien als de macht die ‘van boven’ komt. De tweede vorm van macht 
volgens Foucault is de disciplinaire macht, ook wel gezien als de macht die ‘van onder’ 
komt. Deze vorm is subtieler en bovendien minder zichtbaar dan de soevereine macht, maar 
volgens Foucault veel krachtiger. Deze vorm manifesteert zich in de volledige maatschappij 
en kan zowel van individuen als groepen komen. Volgens Notten (2014) heeft deze 
machtsvorm betrekking op het normaliseren en disciplineren van ‘het juiste als de waarheid’. 
Het heeft dus een sterk normerend karakter en beïnvloedt zo hetgeen als normaal of 
abnormaal wordt gezien, of als goed of fout. Het discours van bepaalde groepen kan hierbij 
zo machtig zijn dat wanneer anderen dit discours internaliseren, de dominante groep in staat 
is om de anderen te disciplineren en te normaliseren.  
Volgens Foucault (1980) is macht echter geen eenheid, maar juist een veelheid en is het in 
alle mechanismen van het sociale verkeer tussen mensen aanwezig. Foucault (1980) stelt 
verder dat onder de term macht een veelheid van krachtsverhoudingen wordt verstaan. 
Binnen het capillaire of disciplinaire machtsmodel stellen Foucault (2002) en Taylor (2011) 
dat macht niet een bezit van sommigen is, met uitsluiting van anderen. Macht is hierbij een 
bewegelijke basis van de krachtsverhoudingen. Dit omdat zich volgens Foucault in iedere 
interactie een zekere machtsbalans ontwikkelt. Binnen een organisatie, en dus ook bij een 
organisatieverandering, vindt dit daarom bij iedereen en overal plaats. Ook Brennan, Ferris, 
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Paquet en Kline (2010) onderschrijven het fluïde en dynamische karakter van macht binnen 
organisaties. Macht ontwikkelt zich in de dynamiek van sociale interacties tussen alle 
betrokkenen. Macht speelt in elke interactie een dominante rol, waarbij machtsverhoudingen 
eerder het resultaat van die interactie zijn, dan een input (Homan, 2012). Het machtsspel 
wordt dan ook door iedereen in een organisatie gespeeld en is niet voorbehouden aan een 
bepaalde groep. Binnen een organisatie is sprake van wisselende coalities tussen groepen, 
dwarsverbanden, ‘verklontering’ van gemeenschappelijke belangen en waarden die niet 
gebaseerd zijn op formele posities (Homan, 2013b). Bij veel veranderkundige publicaties 
komt de factor macht echter nauwelijks aan bod (Bol, 2014). Tegelijkertijd is het zo dat ‘het 
spel der macht’ een belangrijke factor is bij het managen van verandertrajecten (Buchanan 
en Boddy, 1992).  
 
Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010, p. 13) stellen dat de ‘taxonomie van macht’ volgens 
French en Raven (1992, 2008) het meest gebruikt wordt bij onderzoeken naar macht. 
French en Raven maken onderscheid tussen positiemacht en persoonlijke macht. 
Onderzoek heeft aangetoond dat beide machtsvormen effectief zijn bij het creëren van 
eigenaarschap en toewijding binnen organisatieveranderingen (Yukl, 1998).  
2.1.2 Positiemacht 
Positiemacht wordt ontleend aan de positie die iemand inneemt in een organisatie. Vanuit 
het perspectief van een leidinggevende heeft positiemacht primair betrekking op de 
soevereine macht van Foucault (1980). De leidinggevende heeft vanuit een hiërarchische 
positie de macht om medewerkers (geldelijk) te belonen, te stimuleren, sociaal te waarderen 
etc. Verder is een leidinggevende in de positie om medewerkers te dwingen, te berispen, te 
verplichten, te domineren en/of sociaal uit te sluiten. Daarnaast beschikt een leidinggevende 
over een formele status en/of formele documentatie op basis waarvan deze besluitvorming 
kan legitimeren (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010). 
 
Volgens French & Raven (1992, 2008) is er binnen positiemacht sprake van drie 
machtsbronnen. De eerste machtsbron betreft de macht om te belonen, de beloningsmacht. 
Het kunnen belonen van iemand anders verschaft volgens de auteurs een bepaalde mate 
van macht. De vorm van macht is krachtig, want veruit de meeste mensen ‘werken’ voor een 
beloning. Deze beloning kan vele vormen hebben, maar de meest duidelijke is in dit verband 
toch de geldelijke beloning. Binnen veel organisaties is het echter zo dat degenen die de 
geldelijke beloningen verdelen en degenen die de directe leiding hebben over de 
medewerkers niet dezelfde personen zijn. Dit resulteert in het feit dat de meeste managers 
niet te zwaar kunnen leunen op beloningsmacht en eigenaren van bedrijven die zelf direct 
personeel aansturen des te meer. Een minder duidelijke, maar wel belangrijke vorm van 
beloningsmacht is sociale waardering. Vanuit dit perspectief draagt beloningsmacht volgens 
Brennan, Ferris, Paquet & Kline (2010) bij aan het gedrag en de arbeidsethos van 
medewerkers. De auteurs stellen dat beloningsmacht een effectieve machtsbron kan zijn, 
maar dat dit van de leidinggevende vereist dat deze veel tijd en aandacht aan de 
medewerkers besteed om op een gepaste wijze te kunnen belonen (p. 55). De kans bestaat 
dat de wijze van omgaan met extrinsieke beloningen afbreuk doet aan de intrinsieke 
motivatie van medewerkers. Wanneer er primair gefocust wordt op beloningen en bonussen 
heeft dit een direct negatief effect op het gedrag en de arbeidsethos binnen de organisatie. 
Vanuit een sociaal psychologisch perspectief wordt positiemacht ook wel sociale macht 
genoemd omdat het een machtsvorm betreft waarbij er verantwoordelijkheid ligt bij de 
machthebber over het belonen van anderen (De Ruiter, 2012). Medewerkers ontbreekt het 
vaak aan de formele positie om te kunnen belonen, maar ze kunnen wel een belangrijke rol 
spelen in het sociaal waarderen of uitsluiten van andere medewerkers of de leidinggevende. 
Dit verschaft ook medewerkers middels positiemacht de mogelijkheid om te belonen of te 
straffen.  
 
De tweede machtsbron betreft volgens French en Raven (1992, 2008) de macht om te 
straffen, de dwingende macht. Dit is gebaseerd op het feit dat iemand daadwerkelijk 
gedwongen kan worden iets wel of niet te doen. Binnen organisatieverandering ligt deze 
machtsbron veelal bij de leidinggevenden. Dit sluit aan bij meer elitaire denkbeelden over 
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macht. Een collectief van medewerkers kan ook over deze machtsbron beschikken. Denk 
hierbij aan een medezeggenschapsorgaan. Hoewel sociale druk niet altijd als machtsbron 
wordt uitgeoefend, is ook sociale uitsluiting een effectief dwangmiddel van leidinggevenden 
of groepen medewerkers om de ander te straffen voor het zich niet conformeren aan het 
gewenste gedrag. Wanneer dit door een leidinggevende wordt toegepast heeft dit volgens 
Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010) een korte termijn effect (p. 53). Op de langere 
termijn doet een dergelijke machtsbron afbreuk aan het vertrouwen in de leidinggevende en 
de zelfstandigheid van de medewerkers. Daarnaast raken medewerkers op basis van deze 
machtsbron eerder gefrustreerd  over hun taken en de leidinggevende (Bruins, Ellemers & 
De Gilder, 1999).  
 
De laatste machtsbron binnen positiemacht betreft macht op basis van een formele status of 
regelgeving, de legitieme macht (Brennan, Ferris, Paquet & Kline (2010). Dit is macht op 
basis van iemands maatschappelijke rol. Culturele waarden en normen zijn in belangrijke 
mate van invloed op deze vorm van macht. Het betreft hier volgens French & Raven (1992, 
2008) aangeleerde gedragingen die ons door de cultuur worden aangedragen. Macht is 
hierbij dus rol-gerelateerd, zoals de rol van leidinggevende, en geldt louter voor de periode 
dat de persoon de rol vervult. Legitieme macht in het verandertraject kan ook betrekking 
hebben op het rechtvaardigen van de verandering op basis van wet- en regelgeving of 
besluitvorming van het management. Legitieme macht kan binnen een verandertraject 
toegepast worden om de negatieve effecten van dwingende macht te compenseren (Bruins, 
Ellemers & De Gilder, 1999). Met betrekking tot legitieme macht is het zo dat een 
medewerker niet over een formele status beschikt om zaken te legitimeren zoals een 
leidinggevende dit kan. De medewerker beschikt echter wel over legitieme macht. Dit op 
basis van wet- of regelgeving, maar ook op basis van het feit dat deze een drager van 
culturele waarden en normen is. Gewoonterecht op basis van deze culturele waarden en 
normen is binnen een organisatie een machtig middel om zaken te legitimeren of juist een 
basis van waaruit weerstand tegen verandering wordt gerechtvaardigd. 
 
De drie machtsbronnen binnen positiemacht zijn allemaal afhankelijk van externe objecten of 
invloeden, zoals belonen, straffen, wetgeving of de rol die wordt vervuld. Persoonlijke macht 
heeft daarentegen te maken met karakteristieken die betrekking hebben op interne en soms 
zelfs intrinsieke elementen en/of eigenschappen. 
2.1.3 Persoonlijke macht 
Persoonlijke macht kan vanuit het sociaal psychologisch perspectief gedefinieerd worden als 
macht waarbij de machthebber in staat is om bij het nastreven van de eigen doelen de 
invloed van anderen te negeren (Emerson, 1962; Leliefeld, 2011; De Ruiter, 2012). French 
en Raven (1992, 2008), aangevuld door Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010) hanteren 
een andere benadering van persoonlijke macht. Persoonlijke macht heeft volgens French & 
Raven (1992, 2008) en Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010) betrekking op zaken als 
identiteit, charisma, expertise en informatie. Persoonlijke macht kan zowel betrekking 
hebben op de soevereine macht als de disciplinaire macht van Foucault (1980). Als 
leidinggevende kan persoonlijke macht hierbij ter aanvulling, of als compensatie van ‘de 
macht van boven’ worden toegepast. Als medewerker kan persoonlijke macht worden 
toegepast om op een subtiele wijze invloed uit te oefenen op anderen binnen de organisatie.  
 
French en Raven (1992, 2008), aangevuld door Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010) 
onderscheiden twee machtsbronnen binnen persoonlijke macht. Ten eerste de macht die 
betrekking heeft op de identiteit die iemand bezit en de perceptie van de ander ten opzichte 
van deze identiteit. Brennan, Ferris, Paquet & Kline (2010) spreken hier over 
referentiemacht (p. 57). Deze machtsbron uit zich op basis van charisma, charme en/of 
uiterlijk voorkomen. Iemand die charismatisch, charmant of mooi is kan hier vaak 
referentiemacht aan ontlenen. In hoeverre deze persoon daadwerkelijk machtig is, doet er 
op het eerste gezicht niet zo toe, zolang deze zich maar ‘machtig’ presenteert. Dit kan 
volgens French & Raven (1992, 2008) zeer overtuigend zijn voor anderen omdat 
medewerkers zich graag identificeren met dit type personen. Onderzoek van Anderson 
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(1998) binnen de Amerikaanse marine heeft uitgewezen dat referentiemacht gebaseerd op 
vertrouwen, respect, achting en acceptatie tussen de leidinggevende en de medewerker één 
van de meest effectieve machtsbronnen is binnen die organisatie. Referentiemacht is 
volgens French & Raven (1992, 2008) echter niet altijd gerechtvaardigd omdat je voor deze 
vorm van macht bijvoorbeeld geen inhoudelijke kennis nodig hebt. Toch is veel leiderschap 
wel degelijk ontleend aan deze vorm van macht. De geschiedenis wijst uit dat veel leiders en 
politici zijn benoemd of verkozen op basis van hun charismatische uitstraling en zich hierna 
pas beriepen op andere vormen van macht. Er zou gesteld kunnen worden dat van alle 
machtsbronnen referentiemacht het minst ‘ergens’ op gebaseerd is.   
 
De tweede machtsbron binnen persoonlijke macht betreft expertmacht. Hierbij wordt macht 
ontleend aan diepgaande kennis of kunde op een specifiek gebied. Deze machtsbron wordt 
doorgaans gezien als positieve machtsbron (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010). 
Medewerkers laten hun gedrag relatief eenvoudig beïnvloeden door een expert. Wanneer 
deze beïnvloeding tot een succeservaring bij de medewerker leidt, heeft dit een positief 
effect op de productiviteit. Wanneer een organisatie niet beschikt over gekwalificeerde 
leiders, die ook geen expert zijn, is de kans op een succesvolle organisatieverandering 
vrijwel uitgesloten (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2010, p. 57). Verder blijkt beïnvloeding 
op basis van ratio het meest effectief te zijn bij het streven naar gehoorzaamheid van 
ondergeschikten (Yukl, 1998). De invloed van deze machtsbron hangt volgens French & 
Raven (1992, 2008) echter af van de omvang van de expertise en/of de perceptie van de 
medewerkers met betrekking tot dit kennisgebied. Binnen organisaties en verandertrajecten 
komt dit naar voren in situaties waarbij een expert een belangrijke positie inneemt of zelf het 
voortouw neemt. Op basis van de expertise en kunde gaan de anderen ervan uit dat deze 
persoon de juiste is om de leiding te nemen. In dit geval is het vertrouwen in de leider of 
manager dus gebaseerd op expertise.  
 
Het kernbegrip bij expertmacht is vertrouwen. De anderen vertrouwen er immers op dat de 
expert meer weet van het onderwerp dan zij zelf en dit verschaft de expert de macht om te 
beslissen over het lot van anderen. De opmerking hierbij is dat ook als mensen denken dat 
de ander het beter weet ze geneigd zijn om te vertrouwen op hun oordeel zonder dat de 
ander daadwerkelijk een expert is. French en Raven (1992, 2008) stellen dat deze vorm van 
macht als effect heeft dat het relatief eenvoudig overdraagbaar is. Wanneer men iemand 
dus als expert heeft bestempeld op een bepaald gebied, gaat men de expertise gemakkelijk 
als algemeen persoonskenmerk van die persoon beschouwen. In een volgende situatie, 
waar het niet per definitie om zijn kennisgebied hoeft te gaan, zal men toch snel geneigd zijn 
om de persoon als expert te zien. Het voordeel hierbij is dat de expert relatief eenvoudig zijn 
expertise naar andere gebieden kan uitbreiden, het nadeel is dat deze hier misschien niet 
altijd ‘recht’ op heeft en door de mand zou kunnen vallen. Wanneer de expert echter binnen 
het eigen kennisgebied blijft, biedt deze vorm van macht wel een zeer solide basis.  
 
Naast het beschikken over kennis is het uitdragen van deze kennis volgens French en 
Raven (1992, 2008) een tweede belangrijke factor van expertmacht. Het winnen van 
vertrouwen gaat makkelijker als de expert ook daadwerkelijk laat zien dat hij meer weet dan 
de ander en als de expert zelf beter presteert dan de ander. Volgens Leliefeld (2011, p. 22) 
is het een niet te onderschatten bijkomstigheid dat de expert het vertrouwen moet 
handhaven om zijn macht te behouden. De expert mag hierbij in principe nooit falen en dient 
de expertise toe te passen in alle situaties waarin hier een beroep op wordt gedaan. 
Besluitvaardigheid speelt hier dus ook een belangrijke rol. De expert dient op een 
zelfverzekerde wijze de juiste optie te kiezen in complexe situaties op basis van zijn 
expertise.  
 
De expert is voor het behouden van zijn macht tevens afhankelijk van het actueel houden 
van zijn kennis en kunde. Wanneer de expertise niet meer aansluit bij de behoefte van de 
omgeving verliest de expert zijn macht. Andere bronnen van macht kunnen worden 
gekoppeld aan expertise, zoals charisma. Er kan zelfs gesteld worden dat charisma in 
belangrijke mate bijdraagt aan expertmacht om de anderen daadwerkelijk te kunnen 
overtuigen van het bezitten van de expertise. Naast een positief effect kunnen andere 
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vormen van macht de expertmacht juist ondermijnen. Een dwingende macht, gecombineerd 
met expertmacht, is alleen effectief zolang de dwang wordt toegepast (De Ruiter, 2012). 
Wanneer de dwang wegvalt zullen de anderen de expertise ‘vergeten’ en verliest de expert 
direct beide machtsvormen.     
 
Informatie zou naast de twee eerder genoemde machtsbronnen volgens Raven (2008), 
aangevuld door Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010) als derde machtsbron binnen 
persoonlijke macht kunnen worden beschouwd. Dit werd door French en Raven (1992) 
eerder onder expertmacht geschaard, maar zou ook apart geadresseerd kunnen worden. Al 
is er bij een expert ook vaak sprake van een combinatie met een andere machtsbron, hoeft 
iemand niet altijd expert te zijn om over relevante of additionele informatie te beschikken die 
de persoon wel macht toeschrijft. Verder draagt de snelheid waarmee informatie in de 
huidige tijd verkregen en gedeeld kan worden bij aan het feit dat dit als aparte machtsbron 
binnen persoonlijke macht kan worden gezien. Het delen of juist achterhouden van 
informatie, ook wel knowledge hoarding genoemd (Strik, 2014), kan namelijk van invloed zijn 
op de macht in onderlinge relaties tussen personen of groepen. Dit al dan niet ondersteund 
door het gebruik van hoogstaande informatietechnologie en/of sociale media.  
2.1.4 Machtsbronnen en het spel der macht 
Positiemacht en persoonlijke macht zijn volgens French en Raven (1992, 2008), aangevuld 
door Brennan, Ferris, Paquet en Kline (2010), in meer of mindere mate van invloed op de 
drie agenda’s binnen ‘het spel der macht’ van Buchanan en Boddy (1992). Zo heeft een 
belonende of juist dwingende macht, als machtsbron binnen positiemacht, effect op de 
control agenda bij het uitvoeren van controle door de leidinggevenden op het handelen van 
de medewerkers binnen een verandertraject. Legitieme macht heeft, als machtsbron binnen 
positiemacht, effect op de process agenda middels het rechtvaardigen van de 
organisatieverandering. Dit kan zowel door leidinggevenden worden gehanteerd middels het 
verantwoorden van de organisatieverandering op basis van geldende regelgeving of 
opgelegde taken vanuit de hiërarchische lijn, maar ook door medewerkers in het leveren van 
weerstand tegen (of juist het ondersteunen van) de verandering op basis van de waarden en 
normen binnen de organisatie. Hier wordt de macht van de groep en sociale structuur 
toegepast in het legitimeren van draagvlak of verzet door de medewerkers.  
 
Referentiemacht heeft, als machtsbron binnen persoonlijke macht, invloed op zowel de 
control- als process agenda. Leidinggevenden kunnen hun persoonlijkheid, charisma en het 
in hen gestelde vertrouwen toepassen bij de implementatie van de organisatieverandering. 
Onderzoek heeft uitgewezen dat het toepassen van deze machtsbronnen een positief effect 
heeft op het draagvlak voor de verandering (Yukl & Falbe, 1991; Brennan, Ferris, Paquet & 
Kline, 2010). Medewerkers kunnen referentiemacht toepassen bij het creëren van draagvlak 
voor de verandering of juist het opruien van andere medewerkers tegen de veranderingen. 
Dit onderschrijft het belang van het identificeren van de stakeholders die in staat zijn om op 
basis van hun referentiemacht een verandertraject positief of juist negatief te beïnvloeden. 
Expertmacht heeft als machtsbron binnen persoonlijke macht een direct effect op ‘behavioral 
compliance’ (Yukl & Falbe, 1991). Medewerkers zijn sneller geneigd om zich te schikken aan 
wet- en regelgeving als dit door een expert wordt verkondigd. Leidinggevenden die zelf ook 
expert zijn kunnen deze machtsbron combineren met de andere machtsbronnen. Wanneer 
de leidinggevenden zelf geen expert zijn, doen ze er verstandig aan zich te laten bijstaan 
door experts in de communicatie rondom het verandertraject. Dit vanuit de gedachte dat 
gedragsinterventies effectiever zijn dan cultuurinterventies (Guldenmund, 2013). De 
literatuur wijst uit dat er enerzijds een positieve relatie bestaat tussen expertmacht en 
referentiemacht en anderzijds tussen medewerker tevredenheid en arbeidsethos (Brennan, 
Ferris, Paquet & Kline, 2010, p. 9). Medewerkers lijken meer vertrouwen te hebben in een 
leidinggevende die beschikt over referentiemacht en expertmacht, hetgeen de medewerker 





Veranderen is een containerkernbegrip dat op meerdere manieren te interpreteren is en op 
verschillende situaties betrekking kan hebben. De wijze van interpreteren van het begrip 
veranderen hangt af van de betekenis die de mensen er aan geven op basis van de context 
waarin het geplaatst wordt. Binnen de context van dit onderzoek wordt met veranderen een 
geplande monovocale verandering (Homan, 2005) bedoeld. 
2.2.1 Geplande verandering 
Volgens Homan (2005, p. 13) zijn verandertrajecten strategische veranderinitiatieven die 
ondernomen worden om de strategische positionering en onderscheidende competenties 
van organisaties te veranderen en te versterken. Een geplande monovocale verandering is 
hierbij volgens Homan (2005) een combinatie van geeldrukdenken (De Caluwé & Vermaak, 
2006), dat volgens Homan (2005) synoniem staat voor machtsdenken, en blauwdrukdenken 
(De Caluwé & Vermaak, 2004) dat ook wel bekend staat als het ingenieursdenken van 
achter de tekentafel. De stem van het management is hierbij dominant en deze groep 
ontwerpt en ontwikkelt het veranderproces binnen de organisatie. Bij deze invulling van 
verandermanagement wordt een aantal specifieke aannames gedaan over 
machtsverhoudingen. De belangrijkste aanname is dat het management zichzelf ziet als ‘het 
hoofdkwartier van de macht’ (Homan, 2012, p. 23).  Een andere aanname is dat een 
organisatieverandering kan worden uitgevoerd in een sociaal integratiemodel waarbij 
medewerkers de veranderplannen relatief gemakkelijk zullen volgen door het toepassen van 
de meest gebruikte veranderkundige interventies, al dan niet gecombineerd met ‘een goed 
gesprek’ over de verandernoodzaak met het management (Homan, 2012). Het management 
houdt zichzelf hierbij voor dat zij te allen tijde beschikt over de macht om de medewerkers in 
een volgzame positie te manoeuvreren.  
 
Macht over anderen is een onontkoombaar onderdeel van leiderschap, maar hier zijn risico’s 
aan verbonden die een direct verband houden met machtsmisbruik door de leidinggevenden 
enerzijds en de autonomie van de medewerkers anderzijds (Brennan, Ferris, Paquet & 
Kline, 2010, p. 5). Een geplande monovocale verandering is primair gebaseerd op 
positiemacht volgens French en Raven (1992, 2008), aangevuld door Brennan, Ferris, 
Paquet en Kline (2010). Opmerkelijk hierbij is dat de werkelijkheidsbeelden van het 
management worden verondersteld ‘waar’ te zijn en men is dus overtuigd van de juistheid 
van de eigen percepties. Het management verwacht impliciet dat de rest van de organisatie 
het hiermee eens zal zijn en de werkelijkheidsdefinities over zal nemen (Homan, 2005, p. 
28). Leidinggevenden spreken hier vaak over ‘de neuzen dezelfde kant op krijgen’ of 
gebruiken woorden van gelijke strekking. De kleur blauw staat volgens De Caluwé en 
Vermaak (2006) voor de blauwdruk die zowel de uitkomst voorspelt als deze helpt 
‘garanderen’. De blauwe kleur kan gekoppeld worden aan de harde factoren binnen een 
organisatieverandering. Omdat deze veelal te kwantificeren zijn wordt onterecht 
verondersteld dat het beheersen van deze factoren het succes van het verandertraject 
garandeert (Lies, 2012). Bij een geplande monovocale verandering legitimeren de 
leidinggevenden het verandertraject op basis van hun formele status en hogere 
doelstellingen. De opmerking hierbij is dat dit door de medewerkers niet altijd wordt gezien 
als gemeenschappelijke doelstellingen, hetgeen voor spanningen binnen de 
machtsdynamiek zorgt.  
 
Notten (2014, p. 24) geeft aan dat de klassieke perspectieven op geplande 
organisatieverandering uitgaan van een modernistisch beeld van verandering, waarbij er een 
elite aanwezig is die eenzijdig kan en mag bepalen wat er aan de hand is, waar de 
problemen zitten en wat er moet veranderen. Volgens de auteur worden geplande 
verandertrajecten op basis hiervan te eenzijdig belicht. Aspecten als sociale interactie en 
communicatie worden wel onderkend, maar worden belicht vanuit een eenzijdige aanname, 
namelijk die van het management. Ook dit wijst op het primair toepassen van positiemacht 
bij een geplande organisatieverandering. Volgens Notten (2014, p. 18) speelt macht en 
besluitvorming rond verandertrajecten echter een belangrijke rol bij het laten ‘landen’ van de 
geplande verandering.   
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Bol (2014, p. 15) stelt dat een geplande verandering gezien kan worden als een proces van 
bewuste verandering, waarbij gebruik gemaakt wordt van valide kennis, die gebaseerd is op 
de cultuur en samenwerking tussen de change agent en het systeem van de klant. Verder 
legt ze de relatie met een wijziging in de structuur en denkwijze van het sociale systeem 
binnen de organisatie waarin de verandering plaatsvindt. De auteur stelt verder dat het 
noodzakelijk is voor alle betrokkenen om opnieuw te leren hoe ze hun rol dienen te 
vervullen. Een dergelijke stelling onderstreept het belang van sociale interacties binnen een 
geplande organisatieverandering.  
2.2.2 Sociale interacties 
Volgens Lies (2012, p. 257) benadrukken veel onderzoeken de harde en rationele aspecten 
binnen een geplande organisatieverandering, terwijl er weinig aandacht wordt besteed aan 
de zachte factoren zoals macht en sociale interacties. De zachte factoren zijn volgens Lies 
(2012, p. 256) organisatie brede fenomenen die zich manifesteren in de weerstand tegen, of 
juist draagvlak voor een organisatieverandering. De zachte factoren zijn echter lastig te 
controleren door het management. Lies (2012, p. 255) stelt dat ‘verandercommunicatie’ een 
vorm van internstakeholdermanagement is bij de implementatie van een 
organisatieverandering. Mumby (2001, p.43) stelt dat: ”organisations are viewed as 
communication communities in which the purpose of research is to understand how certain 
discours get articulated to create systems of meaning and power”. Volgens Mumby (2001) is 
communicatie en de wijze waarop het discours binnen een organisatie verloopt bepalend 
voor de ontwikkeling en verdeling van macht binnen een organisatie. Hieruit is te herleiden 
dat sociale interacties een belangrijke rol spelen bij veranderen en macht binnen een 
organisatie. Machtsbronnen en sociale interacties verschaffen groepen en individuen binnen 
organisaties de mogelijkheid om macht uit te oefenen (Bennebroek, 2002). De interne 
communicatie kan hierbij worden gezien als een vorm van power management (Lies, 2012). 
 
Volgens Lies (2012) heeft power management nauwelijks een rol gespeeld in de 
modernistische benadering van organisatieverandering. De doelstelling bij power 
management zoals Lies (2012) dit beschrijft, is een bijdrage te leveren aan het managen van 
de zachte factoren bij het nastreven van veranderdoelstellingen. Dit om de macht van het 
management veilig te stellen of juist te herstellen. Macht is hierbij gerelateerd aan de 
percepties en beleving van alle betrokken stakeholders en heeft hierdoor een relatie met de 
process agenda binnen het spel der macht van Buchanan en Boddy (1992) en persoonlijke 
macht volgens French en Raven (1992, 2008). Om invulling te geven aan power 
management volgens Lies (2012) dient het management zich bewust zijn van het belang 
van de zachte factoren, zoals macht in sociale interacties. Een aanpak waarbij er expliciet 
aandacht wordt besteed aan de zachte factoren levert volgens Lies (2012) potentieel meer 
weerstand op omdat de risico’s voor de interne stakeholders hoger zijn. Deze risico’s 
betreffen zowel persoonlijke risico’s, zoals het verlies van status van een manager, of erger 
het verliezen van een baan, maar ook risico’s binnen het verandertraject, zoals onvoldoende 
voortgang, of erger het mislukken van de verandering. Het afbreukrisico in zowel de 
persoonlijke macht als de positiemacht wordt onderbouwd door Brennan, Ferris, Paquet en 
Kline (2010, p. 74). De auteurs stellen dat macht een ‘double-edged sword’ kan zijn. Macht 
kan stakeholders inspireren en aanzetten tot grote successen. Er zit echter ook een donkere 
kant aan macht, waarbij deze misbruikt kan worden om anderen te onderdrukken, sociaal uit 
te sluiten of op een andere wijze negatief te beïnvloeden. Deze duistere kant van macht is 
zowel van toepassing op leidinggevenden als op medewerkers.  
 
De grootste uitdaging bij het toepassen van power management in sociale interacties is 
volgens Lies (2012, p. 257) niet het communicatieplan vanuit het management, maar het op 
gepaste wijze kunnen anticiperen door leidinggevenden op de ongeplande percepties van 
de interne stakeholders. In het kader van dit onderzoek is het interessant om te bezien 
vanuit welke machtsvorm het management anticipeert op deze percepties. Volgens Lies 
gaat het eerder om het voorkomen of overbruggen van een communicatiekloof tussen het 
management en de medewerkers, dan het benadrukken van communicatie ‘oneliners’ met 
betrekking tot de organisatieverandering die wellicht zelfs als buffer tussen beiden komt te 
staan. Littlejohn en Foss (2008, p. 292) spreken hierbij van een social interaction approach, 
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gebaseerd op het delen van informatie en een social integration approach, die meer gericht 
is op een interactie en een persoonlijke benadering. 
 
Ruck en Welch (2012, p. 296) stellen dat communicatie tussen het management en de 
interne stakeholders gericht zou moeten zijn op toewijding aan de organisatie, het 
bewustzijn van de veranderende omgeving en het creëren van begrip voor de 
veranderdoelstellingen. Verder dient de interne communicatie bij te dragen aan het gevoel 
van de medewerkers dat zij een essentieel onderdeel zijn van de organisatie en aan te 
zetten tot eigenaarschap van de organisatieverandering. Volgens de auteurs dient deze 
interne stakeholderinteractie te appelleren aan de volgende drie zaken: 
1. Het gevoel van de interne stakeholders dat hun ideeën en meningen meegenomen 
worden in de besluitvorming; 
2. Het gevoel dat men goed geïnformeerd is over de geplande veranderingen; 
3. De overtuiging dat het management achter de veranderingen staat en toegewijd is 
aan de organisatie. 
Het onderzoek van Ruck en Welch (2012) heeft uitgewezen dat slechts 35% van de 
organisaties wist te voldoen aan deze behoefte van de interne stakeholders. Een belangrijke 
opmerking hierbij is dat er volgens Ruck en Welch (2012, p. 296) vaak onterecht 
verondersteld wordt dat medewerkers niet geïnteresseerd zijn in de strategische 
overwegingen van de organisatieverandering. Volgens de auteurs gaat het niet zozeer om 
het onderwerp, maar om de manier waarop het onderwerp gecommuniceerd wordt. Dit moet 
aansluiten bij de taal en cultuur van de doelgroep. Anders verwoord door Daymon (1993): 
“the reason why employees give up on the communication process is the failure to connect 
strategy to people” (p. 247). Volgens Ruck en Welch (2012) is effectieve interne 
communicatie een randvoorwaarde voor organisatiesucces, hetgeen ook geldt voor het 
succes van een organisatieverandering.  
 
Interne stakeholdercommunicatie heeft betrekking op sociale interacties binnen een 
organisatie en leidt, mits op een juiste wijze gebracht, tot communication capital (Malmelin, 
2007, p.298) en social capital (Lee, 2009). Dit heeft een positief effect op de macht van het 
management binnen de organisatieverandering.  
 
Onderzoek van Ruck en Welch (2012) wijst uit dat het gebruik van sociale media bij interne 
stakeholder communicatie zich nog in een embryonale fase bevindt. De auteurs stellen dat 
de theorie rond interne communicatie achterblijft bij de impact van sociale netwerken en 
sociale media binnen organisaties. Ze veronderstellen dat sociale media een positief effect 
kunnen hebben op interne stakeholdercommunicatie, met name bij de zaken genoemd 
onder de hiervoor genoemde punten 1 en 2, maar waarschuwen voor het verliezen van het 
persoonlijke karakter in het overtuigen van de medewerkers en het tonen van toewijding. 
Een sleutel tot succes ligt in het inrichten van effectieve lijn-, peer en managementteam 
communicatie (Ruck & Welch, 2012. p. 301). 
2.3 Synthese 
Hieronder wordt een synthese weergegeven in relatie tot de kernbegrippen binnen dit 
onderzoek macht, sociale interacties en geplande verandering. Hierbij worden tevens de 
definities van de kernbegrippen weergegeven zoals deze als basis voor het empirische 
onderzoek zijn gebruikt.  
 
Macht 
Machtsuitoefening is een sociaal proces dat verklaart hoe mensen de gedragingen of het 
handelen van anderen kunnen sturen. Verder is het zo dat een persoon of groep meerdere 
machtsbronnen binnen positiemacht en/of persoonlijke macht kan bezitten, hetgeen de 
positie versterkt. Positiemacht en persoonlijke macht zijn aan elkaar gerelateerd en hebben 
binnen een verandertraject effect op elkaar. Persoonlijke macht blijkt veel effectiever te zijn 
binnen verandertrajecten dan positiemacht. Dit omdat hierbij de dynamiek en het 
interactieve karakter van macht in het sociale beïnvloedingsproces worden benadrukt. 
Persoonlijke macht wordt binnen verandertrajecten echter vrijwel niet bewust toegepast. Op 
basis van de literatuurstudie is met betrekking tot persoonlijke macht te concluderen dat er 
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een direct verband met sociale interacties dient te bestaan wil deze machtsvorm succesvol 
worden toegepast binnen een duurzame organisatieverandering. Macht kan dus op 
verschillende manieren worden beschreven, maar in vrijwel alle gevallen is er een 
relationeel element in de definitie opgenomen. Op basis van de literatuur hanteer ik de 
volgende definitie:  
 
‘Macht is het vermogen om invloed uit te oefenen op anderen of bij het eigen handelen de 
invloed van anderen te kunnen negeren’.  
 
Sociale interacties 
In de veranderliteratuur wordt veel aandacht besteed aan de zogenaamde harde factoren. 
De zachte factoren krijgen minder aandacht terwijl deze een belangrijke functie hebben 
binnen power management. De sociale interacties worden beschouwd als de enige zachte 
factoren waarbij aandacht besteed wordt binnen het veranderproces. Deze worden echter 
geactiveerd door de harde factoren binnen het proces. De zachte factoren hebben weer 
invloed op het ‘landen’ van de harde factoren vanuit de verschillende machtsbronnen. Bij het 
brengen van balans tussen de harde en zachte factoren binnen een verandertraject is er dus 
sprake van een synergetisch effect. Verder wordt er binnen de literatuur gesteld dat 
effectieve interne communicatie een randvoorwaarde is voor organisatiesucces en dus ook 
voor het succes van power management binnen een organisatieverandering. In het kader 
van dit onderzoek hanteer ik de volgende definitie van sociale interacties:  
 
“Een vorm van intern strategisch stakeholdermanagement bij het nastreven van de 
veranderdoelstellingen, welke gericht is op het handhaven of versterken van de eigen 
machtspositie en/of het verzwakken van die van de ander”.  
 
Geplande verandering 
Veranderen is een begrip dat veel aandacht krijgt in de literatuur, maar vanuit diverse 
perspectieven te hanteren is. Op basis van het literatuuronderzoek is te concluderen dat er 
een redelijk homogeen beeld bestaat over een gepland monovocaal verandertraject. Diverse 
onderzoekers beschouwen deze postmodernistische benadering van een geplande 
verandering als veranderwijze die vanuit het management geïnitieerd kan worden en op een 
gestructureerde wijze neer kan dalen in de organisatie tot het beoogde resultaat behaald is. 
Een verandering wordt hierbij onterecht beschouwd als iets dat volledig voorspelbaar en 
beheersbaar is. Dit als gevolg van de focus op de harde factoren en het negeren van de 
zachte factoren. De definitie van verandertrajecten die binnen dit onderzoek wordt 
gehanteerd is die van Homan (2005) en luidt als volgt: 
 
‘Strategische veranderinitiatieven die ondernomen worden om de strategische positionering 


















In dit hoofdstuk worden de methode van onderzoek en het type onderzoek nader toegelicht. 
Tevens wordt er uiteengezet hoe het onderzoek is opgezet en uitgevoerd. De 
casusorganisatie is het Korps Mariniers en de casus betreft de implementatie van 
beroepsgericht onderwijs middels het Werkend Leren, Lerend Werken (WLLW) concept. In 
bijlage A worden zowel de casus als de casusorganisatie verder toegelicht. 
3.1 Methode van onderzoek 
Er is gekozen voor een onderzoeksmethode waarbij een brede benadering en de beleving 
van zowel de leidinggevende als de medewerker centraal staan. De methode van onderzoek 
die het best bij de onderzoeksvraag past is een casestudy naar de aspecten die in de 
literatuur onderbelicht zijn gebleven en waar nog weinig empirisch onderzoek naar is 
gedaan. Een andere reden voor de keuze van een casestudy ligt in het feit dat er sprake is 
van een duidelijke focus op een actuele context (Yin, 2009). Verder is er geen directe 
beïnvloeding van de situatie vereist om de onderzoeksvraag te beantwoorden en leidt het 
beantwoorden van de onderzoeksvraag niet tot een ‘single set of outcomes’ (Yin, 2009). Op 
basis hiervan kan gesteld worden dat er in dit onderzoek sprake is van een beschrijvende en 
deels verklarende casestudy. Andere onderzoeksstrategieën zoals een experiment, survey 
of historisch onderzoek (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013) sluiten minder goed aan bij 
de doelstellingen van het onderzoek en ervaringen bij eerder onderzoek in de 
casusorganisatie. Zo hebben andere onderzoeken binnen de casusorganisatie uitgewezen 
dat er op surveys nauwelijks gereageerd wordt en dat experimenten niet eenvoudig uit te 
voeren zijn door verschillende uitdagingen rond het nemen van samples. Dit als gevolg van 
een zeer hoog operationeel tempo en het spanningsveld tussen ambitie en capaciteit. 
Verder sluit een historisch onderzoek niet aan bij het tijdelijke karakter van het 
onderzoeksobject in relatie tot het onderzoek naar sociale interacties.  
  
Naast het beschrijvende en deels verklarende karakter, is het onderzoek verder voorzien 
van interpreterende elementen (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Dit als gevolg van 
het zoeken naar verklaringen voor mijn bevindingen. Om recht te doen aan de verhalen uit 
de praktijk zijn elementen uit verhalend onderzoek, als onderdeel van narratief onderzoek 
(Basten, 2010), toegepast. Basten (2010, p. 7) stelt dat het voor de hand ligt om narratieven 
te verzamelen wanneer je als onderzoeker geïnteresseerd bent in ervaringen en belevingen 
van mensen. Dit sluit aan bij de stelling van Notten (2014) dat macht en machtsontwikkeling 
niet in absolute waarden te meten zijn en dat uitspraken over deze begrippen alleen gedaan 
kunnen worden middels het volgen van interactieprocessen. 
3.2 Type onderzoek 
Dit empirische onderzoek heeft een etnografisch karakter omdat de dataverzameling vooral 
gericht is op de sociale interacties en ‘social life’ (Saldana, 2011) binnen de 
casusorganisatie. Verder heeft het etnografisch karakter betrekking op de manier waarop de 
casestudy is uitgevoerd. In een periode van zes maanden is de data verzameld binnen de 
sociale realiteit en het leven van alledag binnen de casusorganisatie.  
 
Het onderzoeksobject betreft de implementatie van een vernieuwende werkwijze waar 
leerprocessen een integraal onderdeel van uitmaken. De onderzoekseenheid betreft macht 
in sociale interacties tussen medewerkers en leidinggevenden bij de implementatie van 
beroepsgericht opleiden. De selectie van de onderzoekseenheid wordt in paragraaf 3.4.2 
verder toegelicht. Om gedegen onderzoek uit te kunnen voeren naar deze 
onderzoekseenheid dient er op een open en flexibele wijze informatie verzameld te kunnen 
worden. Dit om in te kunnen spelen op relevante zaken tijdens het onderzoek die niet in de 
oorspronkelijke vraagstelling zijn meegenomen (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Een 
begrip dat dergelijke onderzoeken typeert is interpretatief onderzoek oftewel kwalitatief 
onderzoek (Homan, 2013a). Volgens Man (z.j.) gaat het bij een kwalitatief onderzoek om 
opvattingen van de werkelijkheid die niet als objectieve realiteit mogen worden gezien, maar 




Bij het uitvoeren van een casestudy stelt Yin (2009, p. 14) dat er sprake is van meer 
interessante variabelen dan datapoints, hetgeen berust op meervoudige bronnen voor 
bewijsvoering binnen de casusorganisatie. Binnen dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van 
data-triangulatie om de meerdere dimensies van het conceptueel model, de zogenaamde 
agenda’s binnen ‘het spel der macht’, te kunnen duiden en nauwkeurig te zijn bij het 
beantwoorden van de onderzoeksvraag binnen de casusorganisatie. De bronnen hierbij zijn 
semigestructureerde interviews, observaties en secundaire informatie, zoals 
beleidsdocumenten en andere relevante documentatie (Saunders, Lewis & Thornhill, 2008). 
Met name de interviews vervullen een belangrijke rol bij het inwinnen van diepere en 
betekenisvolle informatie binnen dit onderzoek (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013).  
 
Tijdens de interviews zijn er geluidsopnames gemaakt, die vervolgens omgezet zijn naar 
transcripten. Gedurende het onderzoek is informatie geschrapt die berustte op toeval. De 
gegenereerde tekst op basis van de interviews en observaties is ingedeeld naar fragmenten 
en onderwerpen (topics). De relevante tekst uit de secundaire informatie is hier op basis van 
het thema aan toegevoegd. Middels het open coderen zijn de fragmenten en topics 
geordend en gelabeld. De data vanuit de secundaire informatie is gebruikt ter aanvulling op 
de opvattingen, gevoelens en ervaringen van de respondenten en/of mijn observaties als 
onderzoeker. De middels data-triangulatie verkregen informatie is binnen het onderzoek 
geconvergeerd om zo een waardevolle bijdrage te leveren aan de bestaande kennis rondom 
de onderzoekseenheden. 
  
Met betrekking tot de fasering van de organisatieverandering binnen de casusorganisatie is 
te stellen dat deze zich momenteel in de uitvoerings- en implementatiefase bevindt. Dit heeft 
voldoende mogelijkheden voor observaties en interviews geboden om de beleving van 
macht binnen sociale interacties te kunnen interpreteren en te begrijpen. Verder is er in deze 
fase voldoende secundaire informatie voorhanden geweest, inclusief een 
evaluatiedocument, ter ondersteuning van het onderzoek. 
3.3.1 Interviews 
Er is binnen het onderzoek gekozen voor semigestructureerde interviews omdat op deze 
wijze een veelheid aan onderwerpen en informatie kan worden verzameld en er onmiddellijk 
op kan worden doorgevraagd als hier aanleiding toe is (Baarda, De Goede & Teunissen, 
2013). Verder bieden semigestructureerde interviews houvast en structuur door een vooraf 
opgesteld interviewschema voorzien van een topiclijst over de kernbegrippen. Er is een 
interviewprotocol gehanteerd ter ondersteuning van de semigestructureerde interviews 
welke ingedeeld is naar topics en sub-topics (bijlage B). Op basis van het interviewprotocol 
is het mogelijk geweest om relaties en verbanden te leggen tussen de beleving en 
betekenisgeving van de respondenten. Tijdens een proefinterview is bepaald of het interview 
schema en de topiclijsten recht deden aan de validiteit van het onderzoek. Op basis hiervan 
is gebleken dat er geen aanpassingen in het interviewschema en de topiclijsten benodigd 
waren. Het interviewschema en de topiclijsten zijn derhalve tijdens het onderzoek niet meer 
gewijzigd. 
 
De interviews zijn geoperationaliseerd aan de hand van de structuur volgens Mortelmans 
(2007). De openingsvraag gaat op een natuurlijke wijze over naar de inleidingsvraag om bij 
te dragen aan de benodigde vertrouwelijke en open sfeer binnen het interview. Aan de hand 
van de verhalen van de respondenten bij de inleidings-, transitie-, sleutel- en de besluitende 
vragen is tijdens de data-analyse gekeken welke relatie er bestaat met de topics en sub-
topics en de onderlinge verbanden. 
 
De topics zijn gesplitst in sub-topics om meerdere aspecten die gerelateerd zijn aan de 
topics naar voren te laten komen tijdens de interviews. De topics en sub-topics binnen het 
interview zijn gebaseerd op het theoretisch kader dat als rationale dient voor het 
conceptueel model (figuur 1). Om te komen tot de selectie van de respondenten is gekozen 
voor een gerichte steekproef, gevolgd door een sneeuwbalsteekproef (Baarda, De Goede & 
Teunissen, 2013).  
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Het kiezen voor een vooraf opgesteld interviewschema maakt dat de antwoorden van de 
respondenten beter met elkaar te vergelijken zijn omdat de structuur en vraagstelling gelijk 
zijn (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Op basis hiervan is het mogelijk om relaties en 
verbanden te legen in beleving en betekenisgeving van de respondenten. Om de 
vertrouwelijke en open sfeer te borgen is er binnen het onderzoek gekozen om louter 
individuele gesprekken te houden waarbij de onderzoeker en geïnterviewde zich fysiek in 
dezelfde ruimte bevonden. Door de fysieke aanwezigheid kon ook de non-verbale 
communicatie meegenomen worden in de interpretatie van de beleving van de 
geïnterviewde. Door het houden van individuele gesprekken is verder voorkomen dat 
individuen elkaar hebben beïnvloed tijdens de interviews of dat er alleen sociaal wenselijke 
antwoorden zijn geven. De registratiemethode van de interviews betrof het maken van 
geluidsopnamen en aantekeningen welke zijn omgezet in tekstdocumenten. De resultaten 
zijn anoniem verwerkt en louter per categorie medewerker of leidinggevende verwerkt. Uit 
discretie zijn de geluidsopnamen na het omzetten in transcripten gewist. Op deze wijze is de 
betrouwbaarheid van de data verhoogd zonder mogelijke ethische en/of politieke problemen 
te veroorzaken. De interviews zijn gehouden aan de hand van de vijf fasen volgens 
Mortelmans (2007).  
 
In bijlage B worden het interviewprotocol, een leeg interviewformulier en de topiclijst 
getoond. Het interview bestaat uit 5 vragen, voorzien van diverse deelvragen. Voor de kern, 
vraag 1 tot en met 4, is tijdens de interviews 20 minuten uitgetrokken. Dit op basis van 
hetgeen Mortelmans (2007) stelt over het voorbereiden van het interview, het houden van 
het interview en het uitwerken van de transcripten1.  
3.3.2 Waarnemingseenheden en observaties 
Kenmerkend bij een casestudy is de evaluatieve invalshoek en de veelheid aan 
dataverzamelingstechnieken die gebruikt wordt om zicht te krijgen op de case (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2013). Deze methode laat zich moeilijk definiëren omdat de 
verschijningsvormen van een casestudy zo divers zijn (Yin, 2009). Dit onderzoek kenmerkt 
zich door een klein aantal waarnemingseenheden, hetgeen meer diepgang en waarneming 
op locatie mogelijk maakt. Op basis van literatuur van Eisenhardt (1989) en Bol (2014) is te 
stellen dat een onderzoekspopulatie van vier tot tien personen goede resultaten oplevert 
binnen een casestudy. Wanneer er minder dan vier personen worden geïnterviewd is het 
moeilijk om een lijn te genereren in de verkregen data en bij meer dan tien personen wordt 
dit zeer complex door het volume aan ontstane data. Op basis van de bestudeerde literatuur 
is er binnen dit onderzoek gekozen om tien personen te interviewen.  
 
Om te komen tot de selectie van de respondenten is gekozen voor een gerichte steekproef, 
gevolgd door een sneeuwbalsteekproef (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Een 
gerichte steekproef biedt de mogelijkheid om op basis van de theorie keuzes te maken in de 
waarnemingseenheden die het best aansluiten bij hetgeen onderzocht gaat worden. Binnen 
dit onderzoek betreffen de waarnemingseenheden primair individuen die als medewerker of 
leidinggevende van invloed zijn op het onderzoeksobject. Dit heeft geresulteerd in de lijst 
van geïnterviewde medewerkers en leidinggevenden, zoals weergegeven in tabel 1. 
 
Tabel 1. Overzicht van de gerichte- en sneeuwbalsteekproef. 
 
Gerichte steekproef Sneeuwbalsteekproef 
Leidinggevende 1 Leidinggevende 3 
Leidinggevende 2 Medewerker 4 
Medewerker 1 Leidinggevende 4 
Medewerker 2 Leidinggevende 5 
Medewerker 3 Medewerker 5  
 
                                                          
1 Mortelmans (2007) stelt dat een interview van een uur ongeveer 10-15 pagina’s transcript oplevert en dat iemand met een 
gemiddelde typsnelheid ongeveer 2-4 uur doet over het uittypen van het interview (p, 280). 
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De onderzoeker heeft zorg gedragen voor het voorkomen van een te eenzijdige 
onderzoekspopulatie binnen de sneeuwbalsteekproef op basis van zijn kennis van, en 
netwerk binnen de casusorganisatie. 
 
Er is geobserveerd bij cross hierarchical en cross functional interacties tussen individuen en 
groepen tijdens: 
o Overlegfora in het opleidings- en trainingsdomein; 
o Managementteam vergaderingen; 
o Opleidingen bij opleidingscentra; 
o Praktijkopleidingen binnen het operationele domein.   
 
Ter voorkoming van observatiebias zijn tijdens de observaties aantekeningen gemaakt aan 
de hand van observatielijsten naar topics en sub-topics. In bijlage C wordt de opzet van een 
lege observatielijst getoond. Op basis van de aantekeningen op de observatielijsten is 
gekeken naar de relatie tussen de kernbegrippen en sub-topics en welke verbanden er op 
dit vlak te leggen waren met de data uit de interviews. 
3.3.3 Secundaire informatie 
De data vanuit de secundaire informatie is gebruikt ter aanvulling op de opvattingen, 
gevoelens en ervaringen van de respondenten en/of mijn observaties als onderzoeker, 
omdat er tijdens het bestuderen van de secundaire informatie ter voorbereiding op de 
interviews en observaties vrijwel geen blijk gegeven is van het bewust toepassen van macht 
bij de planning en implementatie van WLLW. Ten behoeve van de data-triangulatie is de 
volgende secundaire informatie bestudeerd: 
o De blauwdruk; 
o Het bedrijfsplan; 
o Het projectplan; 
o Een evaluatiedocument. 
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
De kwaliteit van een onderzoek wordt in belangrijke mate bepaald door de kwaliteit van de 
gegevens die wordt verzameld (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Validiteit en 
betrouwbaarheid vormen dan ook twee zeer belangrijke criteria binnen dit onderzoek. 
Hieronder wordt allereerst de rol van de onderzoeker geschetst en vervolgens worden de 
validiteit en betrouwbaarheid nader toegelicht.  
3.4.1 Rol van de onderzoeker 
Als onderzoeker speel ik binnen dit onderzoek een belangrijke rol gezien het feit dat een 
groot deel van de data berust op interviews en observaties. Vanuit dit perspectief kan de 
onderzoeker dan ook als onderzoeksinstrument worden gezien (Yin, 2009). Het is van groot 
belang dat de eigen mening en voorkeur van de onderzoeker niet van invloed zijn op het 
onderzoek (Yin, 2009; Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Hoewel ik als onderzoeker 
werkzaam ben binnen de casusorganisatie, ben ik niet direct betrokken bij de implementatie 
van WLLW. Daarnaast is er regelmatig overleg gevoerd met mijn begeleider om blinde 
vlekken te signaleren en weg te nemen. Verder zijn de uiteindelijke resultaten voorgelegd 
aan de respondenten in de casusorganisatie om na te gaan of ze zich hierin herkenden en 
zich recht voelden gedaan. 
3.4.2 Validiteit 
Interne validiteit betreft de geldigheid van onderzoek (Baarda, De Goede & Teunissen, 
2013). Belangrijk hierbij is of de operationalisatie wel een goede weergave is van het 
theoretische construct en of de veronderstelde relaties tussen variabelen zich daadwerkelijk 
voordoet (Van Thiel, 2009). Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van onderzoek 
(Yin, 2009). Met andere woorden, zijn de resultaten vrij van context en gelden de gevonden 
resultaten ook voor andere personen, groepen, tijden, plaatsen etc. Validiteit of geldigheid is 
derhalve een belangrijk criterium binnen dit onderzoek. Mogelijke bedreigingen voor de 
juistheid van de onderzoeksbevindingen zijn reactiviteit, interpretatiefouten als gevolg van 
vooringenomenheid en vertekening door de respondent (Baarda, De Goede & Teunissen, 
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2013). Deze bedreigingen zijn binnen het onderzoek verkleind middels het feit dat de 
onderzoeker ‘gewoon’ als collega wordt gezien binnen de organisatie. Dit verschaft de 
mogelijkheid tot een insider-view (Van Thiel, 2009) omdat de aanwezigheid van de 
onderzoeker zelf geen interventie is. Verder vergroot dit de kans op unobtrusive 
measurement (Yin, 2009) en het op een juiste wijze invulling geven aan de rol van 
onderzoeker als instrument. Daarnaast is de casestudy levensecht en binnen de context 
uitgevoerd.  
3.4.3 Betrouwbaarheid 
Binnen kwalitatief onderzoek wordt anders omgegaan met betrouwbaarheid dan binnen 
kwantitatief onderzoek (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Herhaalde metingen kunnen 
binnen kwalitatief onderzoek niet tot dezelfde resultaten leiden omdat een interview en 
observatie vrijwel niet nogmaals onder dezelfde omstandigheden kunnen worden uitgevoerd 
(Mortelmans, 2007). Om bij te dragen aan de betrouwbaarheid is een heldere en 
transparante onderzoeksopzet en procesgang geschetst. De betrouwbaarheid van 
(kwalitatief) onderzoek wordt groter naar mate de onderzoeksgegevens minder van het 
toeval afhankelijk zijn (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013). Op basis hiervan zijn 
elementen die op toeval kunnen berusten tijdens de dataverzameling van mijn onderzoek 
buiten het onderzoek gelaten. Replicatie van een bestaand meetinstrument draagt bij aan de 
betrouwbaarheid van het onderzoek en vergelijking met eerder onderzoek maakt het 
makkelijker om te generaliseren (Van Thiel 2009). Binnen dit onderzoek is gebruik gemaakt 
van bestaande meetinstrumenten als semigestructureerde interviews op basis topiclijsten en 
observaties. Het opstellen en hanteren van een topic en sub-topic lijst draagt binnen het 
onderzoek bij aan de betrouwbaarheid. Ook draagt het gebruik van opnameapparatuur bij 
de interviews bij aan de betrouwbaarheid omdat de inhoud na afloop opnieuw beluisterd kan 
worden. Verder wordt er met enkele kernbegrippen aangesloten bij eerder onderzoek van 
Bol (2014) en Notten (2014), hetgeen bijdraagt aan de analytische generalisatie (Yin, 2009).  
3.5 Operationalisatie 
De eerste aanzet tot het operationaliseren van de onderzoeksvraag is gedaan door het 
opstellen van de deelvragen zoals gesteld in paragraaf 1.4. De onderzoeksvraag is 
beantwoord middels het verzamelen van empirische data gerelateerd aan de deelvragen en 
het kwalitatief uitwerken hiervan. De belangrijkste instrumenten binnen deze casestudy zijn 
het interview en de deels participatieve observaties geweest. De kernbegrippen binnen het 
conceptueel model zijn tijdens de interviews en observaties expliciet besproken en/of 
beschreven.  
 
De relatie met de content agenda en de control agenda binnen ‘het spel der macht’ wordt 
weergegeven door het op een beschrijvende wijze uitwerken van de interviews en 
observaties en deze te spiegelen aan hetgeen in de beleidsdocumenten en andere 
secundaire informatie wordt gesteld. De relatie met de process agenda binnen ‘het spel der 
macht’ wordt weergegeven op basis van de koppeling van de data uit de interviews en 
observaties met de wijze waarop er invulling wordt gegeven aan de sociale 
interactieprocessen en de percepties binnen de casusorganisatie.  
 
De werkelijkheden van de betrokken medewerkers en leidinggevenden worden primair 
zichtbaar gemaakt door het beschrijven van hun beleving als narratieven en het 
interpreteren hiervan. Dit om als onderzoeker hun werkelijkheid te kunnen begrijpen. 
Volgens Basten (2010, p. 47) vinden we in narratieven de verbinding tussen het talige en het 
sociale. Verder bieden narratieven zowel praktische als theoretische aanknopingspunten. 
Het beschrijvende antwoord op de onderzoeksvraag wordt visueel ondersteund door een 
grafische weergave van de invloed van positiemacht en persoonlijke macht in sociale 
interacties tijdens de implementatie van het geplande verandertraject. Hierbij wordt de 
gewenste machtscyclus van de medewerkers en leidinggevenden binnen de 







De verzamelde data is van grof naar fijn verwerkt in relatie tot de probleem- en vraagstelling 
(Verschuren, 2011). Op basis van het verzamelen en analyseren van alle relevante 
gegevens zijn de resultaten en conclusies gevormd. Dit betrof een cyclisch en iteratief 
proces bestaande uit waarneming, analyse en reflectie (Baarda, De Goede & Teunissen, 
2013). Hoewel er tijdens de observaties en interviews geluidsopnames zijn gemaakt, is de 
data interpretatie primair uitgevoerd op basis van een tekstbestand. Gedurende het 
onderzoek is de niet-relevante tekst geschrapt. De gegenereerde tekst is op basis van de 
interviews en observaties ingedeeld naar topics en fragmenten. De relevante tekst uit de 
beleidsdocumenten is hier op basis van het desbetreffende topic aan toegevoegd. Middels 
het open coderen zijn de fragmenten en topics geordend en gelabeld. Op basis van het 
kwalitatief uitwerken van de verbanden tussen macht, de beleving binnen de sociale 
interacties en de invloed op het verandereffect binnen de casusorganisatie is de 
onderzoeksvraag beantwoord. Het stappenplan voor de data-analyse is als volgt 
gehanteerd: 
 
o De initiële bestudering van de beleidsdocumentatie rond de implementatie van WLLW 
binnen de casusorganisatie; 
o Het uitwerken van de verzamelde data verkregen uit interviews, observaties en 
secundaire informatie; 
o Het selecteren van data op relevantie. Niet relevante informatie is in deze fase buiten 
beschouwing gelaten, maar wel behouden voor latere analyse. Informatie die beruste 
op toeval is in deze fase wel verwijderd; 
o Het bewerken van de geselecteerde informatie voor analyse; 
o De informatie werd ingedeeld naar fragmenten en topics. Hierdoor was het mogelijk 
informatie in de context te plaatsen en te interpreteren; 
o De informatie werd geordend en gelabeld middels het open coderen. Op basis hiervan 
is de interpretatie van de informatie in de eerste plaats op een beschrijvende wijze 
vastgelegd. Dit als basis voor het verder verkennend uitwerken van de informatie 
binnen het cyclische en iteratieve proces van waarneming, analyse en reflectie. Op 
deze wijze is getracht zo veel mogelijk concrete aansluiting te vinden bij de inhoudelijke 
aspecten binnen het onderzoek; 
o Een gerichtere wijze van coderen op basis van de topics, relaties en verbanden. Door 
het hanteren van diverse soorten codes die verwijzen naar specifieke 
waarnemingseenheden is er een gestructureerd overzicht geschetst; 
o Het beschrijven van de resultaten van het onderzoek, ondersteund door de visuele 






In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten weergegeven op basis van de 
semigestructureerde interviews, observaties en secundaire informatie. Allereerst zal de wijze 
waarop de analyse heeft plaatsgevonden worden beschreven. Vervolgens worden de 
resultaten van de interviews en observaties beschreven. Bij de resultaten van de secundaire 
informatie wordt aangegeven in hoeverre de beleving van de respondenten overeenkomt 
met hetgeen gesteld wordt in de secundaire informatie. Het hoofdstuk wordt afgesloten met 
een beschrijving van de statistische beperkingen van de onderzoeksresultaten. 
4.1 Analyse 
Aan de hand van de verhalen van de respondenten bij de inleidings-, transitie-, sleutel- en 
de besluitende vragen binnen het interview is tijdens de data-analyse gekeken welke relaties 
er bestaan tussen de topics en sub-topics en welke verbanden er op dit vlak te leggen 
waren. Hierbij heeft de eerste selectie plaatsgevonden ten behoeve van het analyseren van 
de informatie, zonder afbreuk te doen aan de mogelijkheden voor verdere data interpretatie. 
De data is vervolgens gecodeerd naar de verschillende machtsbronnen binnen positiemacht 
en persoonlijke macht. Tijdens de dataverwerking is het voorgekomen dat informatie 
toepasbaar was op meerdere machtsbronnen. Deze informatie is daarom in de resultaten 
van meerdere machtsbronnen verwerkt. Bij de analyse van de data uit de observaties is 
gekeken naar de relatie tussen de kernbegrippen en sub-topics en de data uit de interviews. 
De relaties met het conceptueel model zijn bij de interviews en observaties gelegd door de 
kernbegrippen en aannames zo expliciet mogelijk te stellen en te beschrijven. De relatie met 
de content agenda en de control agenda komen bij de onderzoeksresultaten naar voren in 
de onderlinge verbanden tussen de wijze waarop de organisatieverandering is vormgegeven 
en de wijze waarop deze is aangestuurd. De relatie met de process agenda binnen ‘het spel 
der macht’ wordt weergegeven door het beschrijven van de wijze waarop er invulling wordt 
gegeven aan de sociale interactieprocessen en de percepties binnen de casusorganisatie. 
De werkelijkheden van de betrokken medewerkers en leidinggevenden worden zichtbaar 
gemaakt door de weergave van hun beleving in enkele narratieven. 
 
Op basis van de data uit de interviews en observaties is vervolgens een gerichtere wijze van 
coderen uitgevoerd naar de kernbegrippen, relaties en de onderlinge verbanden. Door het 
hanteren van diverse soorten codes en de koppeling aan de machtsbronnen en de agenda’s 
binnen ‘het spel der macht’, kon een gestructureerd overzicht worden geschetst. Een 
voorbeeld van een overzicht met verschillende codes, machtsbronnen en agenda’s binnen 
‘het spel der macht’ wordt zichtbaar gemaakt in tabel 2. 
 





Codering Label machtsbron Agenda binnen spel 
der macht 
 
“Je ervaart het pushen af en 
toe ook wel om je heen, maar 
je kunt naar mijn mening ook 
op een open en eerlijke manier 
met mensen omgaan en op 
die manier macht toepassen. 
Het resultaat lijkt bij beide 
hetzelfde, maar ik twijfel aan 




Ervaart dwingende macht 
als korte termijn 








“Ik zie hem ook echt als 
iemand die positiemacht 
toepast. Iemand die ook 
aangeduid wordt als ‘bevoegd 
 
Medewerker 2:  
Beschouwd het ‘bevoegd 








gezag’ en voor ons de 
drijvende kracht is achter de 
visie en het beleid als het gaat 
over opleiden en trainen”. 
 
“Ik denk dat wij geselecteerd 
zijn op onze 
persoonlijkheidskenmerken en 
onze expertise. Wij vertalen de 
visie en het beleid naar de 
vakscholen. In dat kader 
presenteer ik mezelf als zijnde 
een sturende kracht”. 
 
Medewerker 2: 
Past persoonlijke macht 
toe in het vertalen van 
positiemacht. Past 
expertmacht toe ter 
ondersteuning van 

















Process agenda en 
control agenda 
 
Bij het operationaliseren van de onderzoeksgegevens is een indeling gemaakt naar 
categorieën op basis van de mate waarin de topics tijdens de interviews naar voren zijn 
gekomen. Hierbij wordt een schaalverdeling van 1-10 gebruikt naar het totaal aantal 
geïnterviewden. De categorisering 1-2 verwijst naar 1-2 respondenten op basis waarvan de 
data tot stand gekomen is. In de beschrijving van resultaten van het onderzoek wordt de 
categorie 1-2 weergegeven als ‘vrijwel niet’.  
 
De data uit de observaties is gebruikt ter aanvulling op de data uit de interviews. In sommige 
gevallen leidde de data uit de observaties tot nuancering c.q. correctie van de interviewdata. 
Dit in gevallen waarin de observaties toch een duidelijk ander beeld te zien gaven dan 
hetgeen de respondenten daarover rapporteerden.  
 
De verwerking van het aantal maal dat iets naar voren kwam tijdens een interview en/of 
werd geobserveerd zal bij de uitwerking van de onderzoeksgegevens als volgt worden 
weergegeven: 
1-2  =  vrijwel niet / vrijwel geen 
3-4  =  soms / sommige 
5-6  =  regelmatig 
7-8  =  vaak 
9-10  =  vrijwel altijd / vrijwel alle 
 
In de uitwerking van de onderzoeksresultaten wordt onderscheid gemaakt tussen 
medewerkers en leidinggevenden.  
 
4.2 Resultaten interviews en observaties 
Hieronder worden de resultaten van de interviews en observaties beschreven, waarbij een 
onderscheid gemaakt wordt tussen de machtsbronnen binnen positiemacht en persoonlijke 
macht.  
4.2.1 Positiemacht 
Zowel de medewerkers als de leidinggevenden geven vaak aan dat positiemacht belangrijk 
is bij de implementatie van WLLW. Tegelijkertijd erkent men de beperkingen van deze 
machtsvorm. Anders verwoord door een geïnterviewde:  
 
“Positiemacht gaat maar zo ver als je positie reikt. De implementatie van WLLW is eigenlijk 
een keten, waarbij de invloed niet alleen beperkt moet blijven tot het moment dat jij hier 
macht op uit kunt oefenen”. 
 
“In mijn optiek is de positiemacht te laag weggelegd in de organisatie. Hierdoor mis je als 
expert de link met het strategische niveau en voel je je op het uitvoerende niveau niet altijd 




Hierna volgen de uitwerkingen van de machtsbronnen beloningsmacht, dwingende macht en 
legitieme macht zoals dit beleefd is bij de implementatie van WLLW. 
 
Beloningsmacht 
Zowel de medewerkers als de leidinggevenden geven aan dat het toepassen van 
beloningsmacht vrijwel niet is voorgekomen bij de implementatie van WLLW. Hieronder 
volgen eerst twee narratieven die deze beleving anders verwoorden, gevolgd door de 
resultaten per groep medewerkers en de groep leidinggevenden. 
 
“Nee, er bestaat volgens mij ook geen beloningssysteem voor het halen van de 
doelstellingen binnen WLLW”.  
 
“De machtspositie wordt in het algemeen gebruikt om zaken af te dwingen, maar ook om 
mensen te belonen als ze hun werk goed doen. Met betrekking tot de implementatie van 
WLLW kan ik van het belonen eigenlijk geen voorbeelden noemen”. 
 
Medewerkers 
o Medewerkers stellen dat ze vrijwel niet persoonlijk worden beloond. Men bedoelt 
hiermee dat er een geldelijke beloning of een compliment wordt uitgereikt.  
o De medewerkers zien het uitkeren van een beloning of functioneringsgratificaties in 
vrijwel alle gevallen meer als blijk van persoonlijke waardering, dan als financiële 
incentive.  
o Het expliciet laten blijken van sociale waardering is iets dat volgens de medewerkers 
vrijwel niet structureel is voorgekomen bij de implementatie van WLLW.  
o Er wordt regelmatig aangegeven dat dit een onderdeel van de bedrijfscultuur is en 
dat het laten blijken van waardering sterk afhankelijk is van de leidinggevende.  
 
Leidinggevenden 
o Ook vanuit de leidinggevenden is aangegeven dat beloningsmacht vrijwel niet is 
toegepast tijdens de implementatie van WLLW.  
o De leidinggevenden geven aan dat dit vaak een negatief effect heeft gehad op de 
beleving van de medewerkers en de andere leidinggevenden.  
o Vanuit het management is de implementatie van WLLW deels gepresenteerd als 
concept dat ervoor zorgt dat vacatures opgevuld kunnen worden met leerlingen, 




Zowel medewerkers als leidinggevenden hebben dwingende macht gemist bij de 
implementatie van WLLW. Het ontbreken van dwingende macht heeft in vrijwel alle gevallen 
een vacuüm gecreëerd dat opgevuld is met initiatief op het uitvoerende niveau en een 
projectmatige aanpak door enkele experts en leidinggevenden. Hieronder volgen een drietal 
narratieven ter verduidelijking van de beleving:      
 
“Dwingende macht heb ik niet ervaren omdat er formeel geen sancties of andere 
controlerende maatregelen zijn gehanteerd”. 
 
“Er werd vooral gestuurd middels een zogenaamd dashboard of ‘brugpaneel’. Hierop werd 
maandelijks bijgehouden wat de percentages van de opleidingen waren binnen de scholen 
die overgegaan waren naar WLLW. Hoewel de percentages ruim onder de streefgetallen 
bleven, werden er geen stimuleringsmaatregelen toegepast op de scholen en al helemaal 
niet in het operationele domein”. 
 
“We hebben als organisatie ook nog niet goed inzichtelijk hoe het opleidingsdomein en 
operationele domein bij WLLW op elkaar aan moeten sluiten en hoe hier regie over gevoerd 
moet worden. De waan van de dag bepaalde regelmatig hoe de implementatie van WLLW 
ingevuld werd. Dit door het ontbreken van een eenduidige structuur, die er naar mijn menig 




o Regelmatig wordt door medewerkers aangegeven dat de casusorganisatie sterk 
hiërarchisch is en dat opdrachten op basis hiervan worden geïnitieerd en uitgevoerd. 
o In vrijwel alle gevallen geven de medewerkers aan afhankelijk te zijn van de 
leidinggevende en het management.  
o De medewerkers ervaren echter vrijwel geen dwang of druk bij de implementatie van 
WLLW.  
o Medewerkers geven regelmatig aan te twijfelen of de meeste leidinggevenden wel 
achter de implementatie van WLLW staan.  
o Er wordt vaak ervaren dat het lijkt alsof de implementatie van WLLW sterk afhankelijk 
is van de leidinggevende. 
o De medewerkers beschouwen de implementatie soms als iets dat door de 
leidinggevenden en experts op uitvoerend niveau zelf ontwikkeld is.   
o De medewerkers verklaren dat er in vrijwel alle situaties behoefte is geweest aan 
meer sturing en dwang bij de implementatie van WLLW.   
 
Leidinggevenden 
o Sommige leidinggevenden geven aan dat dwingende macht geen duurzaam effect 
oplevert en dat ze daarom de nadruk leggen op belonende macht en de 
machtsbronnen binnen persoonlijke macht. 
o De sturende rol vanuit het management is regelmatig naar voren gekomen tijdens de 
interviews en de observaties. De leidinggevenden hadden in vrijwel alle gevallen 
behoefte aan meer sturing en controle, maar ook aan ondersteuning en begeleiding 
bij de implementatie van WLLW. Dit duidt op een gemis aan dwingende macht. 
o Volgens de leidinggevenden was er in vrijwel alle gevallen sprake van 
gedecentraliseerde doelstellingen die niet perse convergeerden richting het bevoegd 
gezag.  
o Leidinggevenden geven vaak aan dat WLLW geïnitieerd is door het bevoegd gezag 
op basis van positiemacht, maar dat de doelstellingen van WLLW niet zijn gehaald 
door een gebrek aan verdere dwingende maatregelen.  
o Vanuit de leidinggevenden is vaak aangegeven dat er bij de implementatie van 
WLLW behoefte is aan een eenduidige structuur, voorzien van vaste meetmomenten 
en maatregelen, waarbij er één autoriteit is die valideert.  
 
Legitieme macht 
Wanneer er invulling is gegeven aan de implementatie van WLLW, is dit vaak gedaan op 
basis van de beleidsvisie en ondersteunende documentatie. Twee narratieven ter 
verduidelijking: 
 
“Op basis van de beleidsdocumentatie van de staatsecretaris heeft het Hoofd Opleidingen 
Koninklijke Marine vanuit zijn visie een heel duidelijk stempel gedrukt op de implementatie 
van het project WLLW”. 
 
“De brondocumenten worden nog steeds gebruikt om de implementatie van WLLW van 
hogerhand af te dwingen of te bestendigen. Dit heeft echter een beperkt effect”.  
 
Medewerkers 
o Regelmatig wordt aangegeven dat de implementatie van WLLW wordt uitgevoerd 
omdat het is vastgelegd in beleidsdocumenten, welke omgezet zijn naar 
uitvoeringsbeleid binnen het opleidingsdomein. 
o Medewerkers ervaren in vrijwel alle gevallen dat WLLW top down is geïnitieerd, maar 
dat het bottom up wordt geïmplementeerd.  
o Na het lanceren van het plan vanaf beleidsniveau is de beleving bij de medewerkers 
dat men vrijwel volledig vrijgelaten werd om, al dan niet, invulling te geven aan de 
implementatie. Dit door het niet bewust uitoefenen van legitieme macht in combinatie 
met dwingende macht vanaf het beleidsniveau en het onvoldoende borgen hiervan 
bij de lijnverantwoordelijken.  
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o De medewerkers die invulling hebben gegeven aan de implementatie van WLLW, 
deden dit vooral op basis van referentiemacht. De voornaamste weerstand tegen de 
implementatie was ook gebaseerd op legitieme macht. De argumentatie was dat 
WLLW niet bij de bedrijfscultuur paste en dat de implementatie onvoldoende werd 
gefaciliteerd vanuit het management. 
o Het gebrek aan de koppeling met het strategische niveau heeft gezorgd voor een 
vacuüm dat men op het uitvoerende niveau regelmatig heeft ingevuld met lokaal 
initiatief en een projectmatige aanpak door experts en enkele leidinggevenden. 
 
Leidinggevenden 
o Leidinggevenden schrijven voornamelijk legitieme macht toe aan de 
managementlaag die verantwoordelijk is voor het operationaliseren van het formele 
beleid vanuit het ministerie van Defensie middels aanwijzingen, interne nota’s etc.  
o De vertegenwoordigers van deze managementlaag noemt men het bevoegd gezag 
en ziet men ook als autoriteiten op het gebied van WLLW. 
o Leidinggevenden geven vaak invulling aan de implementatie van WLLW omdat het 
vastgelegd is in beleidsdocumenten. 
4.2.2 Persoonlijke macht 
Medewerkers hebben niet bewust ervaren dat er persoonlijke macht is toegepast door de 
leidinggeven tijdens het veranderproces. Dit komt overeen met de beleving van de 
leidinggevenden omdat er maar een zeer klein aantal leidinggeven is geweest die 
persoonlijke macht bewust heeft toegepast. Deze leidinggevenden pasten een combinatie 
van referentiemacht en expertmacht toe in het vertalen van legitieme macht. Wanneer hier 
echter door de onderzoeker expliciet naar werd gevraagd erkenden zowel de medewerkers 
als de leidinggevenden in vrijwel alle gevallen het belang van macht in sociale interacties.  
 
Referentiemacht 
Referentiemacht wordt veelal onbewust toegepast bij de implementatie van WLLW. Het 
wordt zowel door medewerkers als leidinggevenden in vrijwel alle gevallen wel als 
belangrijke factor beschouwd in het creëren van synergie met de andere machtsbronnen. In 
het bijzonder als er sprake is van het ontbreken van belonende en/of dwingende macht. 
Anders verwoord tijdens een interview: 
  
“Het succes is sterk afhankelijk van de leidinggevenden bij wie de beginnende 
beroepsbeoefenaars komen te werken. Wij kunnen ze wel opleiden tot het gewenste niveau, 
maar als ze daarna niet goed begeleid worden halen we toch de doelstellingen binnen 
WLLW niet”.    
 
Medewerkers 
o Regelmatig wordt aangegeven dat de successen binnen de implementatie van 
WLLW afhankelijk waren van de referentiemacht van de desbetreffende 
leidinggevende en/of de betrokken experts. 
o Er wordt vaak aangegeven dat het zinvol is om referentiemacht toe te passen bij de 
implementatie van WLLW. 
o Er wordt vrijwel niet aangegeven dat men anderen kent die als voorbeelden hebben 
gediend bij de implementatie van WLLW. 
o Door het gebrek aan positiemacht gedurende de implementatie van WLLW hebben 
degenen die belast waren met de daadwerkelijke implementatie het gevoel gehad 
dat ze er alleen voor stonden.  
o Het gebrek aan steun van de top heeft geleid tot onbegrip bij de medewerkers en 
zelfs tot een negatief imago van WLLW. Dit zorgde regelmatig voor de afbreuk van 
de referentiemacht van de personen die verantwoordelijk waren voor de 
implementatie van WLLW op uitvoerend niveau. 
o De medewerkers geven aan dat ze soms het gevoel hebben dat leidinggevenden 
bewust een vorm van referentiemacht toepassen. 
o Medewerkers geven vaak aan dat het toepassen van referentiemacht het verschil 
maakt voor de acceptatie van hetgeen voorgesteld wordt aan de medewerkers. 
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o Referentiemacht wordt vaak als complementair gezien aan een vorm van 
positiemacht. 
o Medewerkers zagen referentiemacht in vrijwel geen geval als volledige vervanging 
van een machtsbron binnen positiemacht. 
 
Leidinggevenden 
o Vanuit de leidinggevenden wordt aangegeven dat referentiemacht vrijwel niet bewust 
wordt toegepast bij de implementatie van WLLW. Ze hechten hier wel een groot 
belang aan, maar zien het eerder als iets ‘natuurlijks’ dan als iets dat je bewust toe 
kunt passen.  
o Leidinggevenden hebben het vacuüm dat ontstaan is door het tekort aan legitieme 
macht en dwingende macht vaak kunnen compenseren op basis van 
referentiemacht. Het respect dat ze zelf genieten, hun uitstraling, vakkennis en 
positieve mentaliteit, in combinatie met hun (onbewuste) verlangen naar macht, 
hebben gezorgd voor de bescheiden successen binnen het project WLLW.    
o Referentiemacht wordt, in combinatie met het ondersteunen van de implementatie 
van WLLW door het management, als sleutel tot succes ervaren door diverse 
leidinggevenden.  
o De beleving bij de leidinggevenden is dat er regelmatig een groot gemis is geweest 
aan beide bij de implementatie van WLLW. 
 
Expertmacht 
Zowel de leidinggevenden als de medewerkers geven vrijwel altijd aan dat expertmacht een 
belangrijke rol speelt bij de implementatie van WLLW. Daarnaast geven beide groepen aan 
dat deze machtsbron vaak onvoldoende is benut. Anders verwoord tijdens de interviews:  
 
“In mijn optiek is de positiemacht eigenlijk te laag belegd in de organisatie. De experts op de 
werkvloer zijn erg vrij gelaten in het vertegenwoordigen van het nieuwe gedachtegoed”.  
 
“Aan de ene kant wordt er binnen onze organisatie veel waarde gehecht aan de expertise 
van de mensen die de implementatie van WLLW moeten begeleiden, maar aan de andere 
kant zijn degenen die het moeten uitvoeren ook experts op diverse relevante gebieden. Ik 
heb het gevoel dat er te weinig aandacht is besteed aan het bij elkaar brengen van deze 
twee gebieden in zowel de planning als de uitvoering, hetgeen onnodige weerstand heeft 
opgeleverd”. 
 
De situatie zoals geschetst in de bovenstaande narratieven resulteerde af en toe in een 
negatieve connotatie van expertmacht en positiemacht binnen WLLW. Hieronder wordt de 




o De medewerkers hechten in vrijwel alle gevallen een groot belang aan de experts op 
zowel het uitvoerende niveau als onder de leidinggevenden.  
o Regelmatig voelden de experts zich niet gesteund door het topmanagement, hetgeen 
voor hun gevoel afbreuk deed aan hun legitieme macht, maar ook aan hun 
expertmacht.  
o Medewerkers hebben vaak het gevoel dat de expertmacht onvoldoende is benut 
tijdens zowel de planning als de uitvoering van de implementatie van WLLW. 
o In vrijwel alle gevallen is de beleving dat de experts meer hadden willen en ook 
hadden kunnen bijdragen aan de implementatie van WLLW.    
o Medewerkers geven regelmatig aan dat de aanwezige kennis en expertise niet 
evenwichtig verdeeld is binnen het operationele en het opleidingsdomein. 
o De medewerkers kennen de bereikte successen binnen de implementatie van WLLW 
in vrijwel alle gevallen toe aan een combinatie van expertmacht, referentiemacht en 






o De leidinggevenden geven in vrijwel alle gevallen aan kennis en expertise zeer 
belangrijk te vinden bij de implementatie van WLLW.  
o De leidinggevenden uit het operationele domein geven regelmatig aan kennis en 
expertise gemist te hebben bij de implementatie van WLLW. 
o Leidinggevenden vinden het niet altijd nodig om zelf expert te zijn, maar erkennen in 
vrijwel alle gevallen het belang van expertmacht bij de implementatie van WLLW.  
o De leidinggeven en de medewerkers geven in vrijwel alle gevallen aan dat de experts 
de organisatie zeer goed moeten kennen en dat deze bij voorkeur uit de organisatie 
zelf moeten komen.  
 
Informatiemacht 
Macht in sociale interactie berust voor een groot deel op de beleving van de betrokkenen. 
Het verschaffen van informatie en het houden van een dialoog dragen bij aan de uitoefening 
van referentie- en expertmacht. Bij de implementatie van WLLW leidde dit volgens zowel de 
medewerkers als de leidinggevenden vooral tot vooruitgang als hier af en toe ook een vorm 
van positiemacht aan toe werd gevoegd. Zowel de groep medewerkers als de groep 
leidinggevenden gaven vrijwel altijd aan dat de informatie omtrent de implementatie van 
WLLW tekort is geschoten en dat informatiemacht niet bewust is toegepast. Anders 
verwoord in onderstaande naratieven:  
 
“Ik denk dat er bij de kick-off wel een soort communicatieplan is geweest, maar ik heb er nog 
nooit iets van gezien of gehoord”.  
 
“Door het gebrek aan capaciteit is er te weinig aandacht besteed aan de uitvoering van het 
communicatieplan. Hierdoor is het niet echt tot uiting gekomen”. 
 
Omdat zowel de medewerkers als de leidinggevenden dezelfde beleving hebben rond het 
toepassen van informatiemacht wordt de nadere toelichting hieronder niet opgesplitst zoals 
bij de andere machtsbronnen, maar puntsgewijs weergegeven: 
 
o In de beleving van vrijwel alle medewerkers en leidinggevenden was de combinatie 
van informatiemacht met dwingende macht en legitieme macht het effectiefst. Dit 
werd gezien als een toepassing van situationeel leiderschap op persoonlijke- en 
positiemacht in sociale interacties;  
o Zowel de medewerkers als de leidinggevenden geven aan dat er rond de 
implementatie van WLLW vrijwel niet is gecommuniceerd. Dit heeft twee effecten 
teweeg gebracht. Enerzijds heeft het afbreuk gedaan aan de behoefte van de 
medewerkers om de dialoog aan te gaan over de implementatie en de consequenties 
hiervan. Anderzijds heeft het de positie van degenen die over relevante informatie 
beschikten versterkt. Vaak betrof het de experts die over deze relevantie informatie 
beschikten en was er dus sprake van een combinatie van expertmacht en 
informatiemacht; 
o In sommige gevallen betrof het medewerkers en leidinggevenden die over relevante 
informatie beschikten, maar geen experts waren op het gebied van de implementatie 
van WLLW;  
o Het gemis aan informatie en communicatie heeft vaak een negatieve invloed gehad 
op de beleving en het geven van invulling aan zowel de positiemacht als de 
persoonlijke macht. Dit geldt vooral voor de groep medewerkers die als tekenen van 
verandermoeheid en onbegrip weerstand zijn gaan vertonen. Bij de leidinggevenden 
was het negatieve effect op de beleving minder, maar het heeft wel geresulteerd in 
verdeeldheid tussen de leidinggevenden en sommige experts;  
o Enkele experts voelden zich niet gesteund door hun leidinggevende, hetgeen 
volgens hen afbreuk heeft gedaan aan het synergetische effect tussen legitieme 





4.3 Resultaten secundaire informatie 
De analyse van de secundaire informatie is uitgevoerd conform de gekozen topics en deze 
data is gebruikt ter aanvulling op hetgeen uit de interviews en observaties is gegenereerd. In 
de beleidsdocumentatie lag de nadruk op de harde factoren en de technische facetten van 
de implementatie van WLLW. Op basis hiervan is de implementatie van WLLW ‘in de lijn’ 
doorgevoerd, maar er is vrijwel niet aangestuurd op het bewust toepassen van positiemacht 
of persoonlijke macht. In het evaluatiedocument wordt erkend dat er problemen zijn binnen 
de control agenda en dat het ontbreekt aan expertmacht op het uitvoerende niveau.  
Hieronder worden de onderzoeksresultaten per machtsbron weergegeven. 
 
Beloningsmacht 
o Het boeien en binden van het personeel wordt binnen het bedrijfsplan beschreven 
als een essentieel onderdeel van de zogenaamde ‘strategische kaart’. Aandacht en 
waardering zijn twee elementen die hierbij expliciet genoemd worden.  
o In de diverse beleidsdocumentatie wordt gesproken over ‘goed werkgeverschap’. 
Opvallend is dat de vormen ten behoeve van het uiten van waardering en goed 
werkgeverschap niet expliciet genoemd worden in de beleidsdocumentatie rond de 
implementatie van WLLW. 
 
Dwingende macht 
o In het bedrijfsplan wordt gesproken over “het opstellen van haalbare plannen, 
bewaken van de uitvoering volgens de opgestelde normen en bijsturen zodat 
resultaten van bedrijfsactiviteiten voorspelbaar en betrouwbaar worden opgeleverd”. 
Deze globale beschrijving is terug te vinden in de secundaire informatie omtrent de 
implementatie van WLLW, waarbij de nadruk ligt op de beschrijving van de interne 
processen (process agenda), in beperkte mate op de aansturing van de interne 
processen (control agenda), maar niet op de implementatie in zijn geheel (content 
agenda). 
o Op basis van de secundaire informatie is te stellen dat er afspraken zijn gemaakt op 
het niveau van de directie. Op basis van de interviews en observaties is te stellen dat 
dit in onvoldoende mate vertaald is naar uitvoeringsbeleid en concrete afspraken 
tussen leidinggevenden en medewerkers binnen het operationele domein en het 
opleidingsdomein.  
o Op basis van de implementatiedocumentatie rond WLLW is te stellen dat het project 
binnen het opleidingsdomein primair is aangestuurd en gemonitord volgens een 
zogenaamd ‘brugpaneel’. Hierbij is een verantwoordelijkheidsstructuur vastgelegd 
waarin frequenties en prestatie indicatoren zijn opgenomen.  
o Er wordt niet concreet beschreven dat er maatregelen of acties genomen worden 
wanneer er afwijkingen geconstateerd worden binnen het ‘brugpaneel’.  
   
Legitieme macht 
o In 2009 heeft de Staatssecretaris van Defensie besloten dat beroepsgericht opleiden 
middels het WLLW concept als één van de defensie-brede uitgangspunten voor 
opleiden zal worden gehanteerd2. 
o Op het niveau van de defensiestaf zijn de uitgangspunten en de veranderstrategie 
met betrekking tot WLLW globaal beschreven. De daadwerkelijke invulling van de 
strategie ligt echter bij de krijgsmachtonderdelen zelf. 
o In de beleidsdocumentatie wordt aangegeven dat het bij het (her)inrichten van de 
bestuurlijke processen van belang is om taken en verantwoordelijkheden goed en 
duidelijk te beleggen en vast te leggen in publicaties/voorschriften. Middels het 
opstellen van voorschriften rond de implementatie van WLLW is hier invulling aan 
gegeven. Dit is een relatief passieve en technocratische wijze van het uitvoeren van 
legitieme macht.  
o In het evaluatiedocument wordt in algemene bewoordingen gesproken over het 
toepassen van de verbeteringen ten behoeve van de implementatie van WLLW in 
zowel het opleidingsdomein als het operationele domein. 
                                                          
2 Kamerbrief ‘Opleiden en Trainen bij Defensie, 16 september 2009, STATSDEF. 
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o Hoe WLLW verder vorm gegeven zal worden in het operationele domein en hoe de 
implementatie van WLLW verder aangestuurd zal worden is nog niet duidelijk 
beschreven. Vooralsnog ligt de basis voor succes in een niet-geformaliseerde 
dialoog tussen het opleidingsdomein, het ‘bevoegd gezag’3 en het operationele 
domein. 
o De organisatie wijst het opleidingsdomein en het operationele domein er middels 
schriftelijke aanwijzingen op dat een succesvolle implementatie van WLLW 
onderdeel is van hun eigen professionaliteit. 
 
Referentiemacht 
Op basis van het bestuderen van de secundaire informatie is te stellen dat er geen zaken 
worden beschreven die een direct verband houden met het bewust toepassen van 




o In de diverse beleidsdocumentatie wordt het belang van het toepassen van kennis en 
expertise benadrukt. 
o In het evaluatiedocument wordt beschreven dat men onvoldoende in staat is geweest 
om de benodigde kwaliteit en kwantiteit te kunnen bieden bij de implementatie van 
WLLW. Dit geldt zowel binnen het opleidingsdomein als het operationele domein.  
o Op basis van de secundaire informatie is te stellen dat de leerlingen goed lijken om 
te kunnen gaan met WLLW, maar dat zij echter worden gehinderd in hun voortgang 
door het ontbreken aan voldoende opgeleide experts op het uitvoerende niveau.    
 
Informatiemacht 
o Binnen het bedrijfsplan wordt het belang van informatie en communicatie in relatie tot 
de bedrijfsvoering genoemd. 
o Op basis van de beleidsdocumentatie rond WLLW is te stellen dat het ontbreekt aan 
een informatiestrategie en communicatieplan.  
o In het evaluatiedocument van WLLW wordt beschreven dat er een sterkere 
communicatie ingericht moet worden om het nut en de noodzaak van WLLW te 
verduidelijken. 
o Het gebruik van nieuwe media voor het toepassen van informatiemacht is beperkt tot 
intranetsites. Binnen de secundaire informatie wordt met betrekking tot de 
implementatie van WLLW nergens verwezen naar het gebruik van vormen van 
nieuwe media.   
 
4.4 Statistische beperkingen van de onderzoeksresultaten 
De onderzoeksresultaten brengen een aantal beperkingen met zich mee. Allereerst hebben 
de resultaten primair betrekking op de casusorganisatie. Naarmate meer respondenten tot 
vergelijkbare uitspraken komen, krijgen die uitspraken meer gewicht en kunnen ze tot op 
zekere hoogte veralgemeniseerd worden. Het betreft hier een streven naar communicatieve 
generaliseerbaarheid (Smaling 2003) opdat dit onderzoek betekenis kan hebben voor 
vergelijkbare verandertrajecten elders. Verder zijn de resultaten van het onderzoek gebruikt 
om de beleving en de invloed van positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties 
weer te geven binnen het geplande verandertraject van de casusorganisatie. Een beperking 
hierbij is dat de onderzoeksresultaten niet statistisch representatief zijn, maar een indicatie 
geven van de beleving van de respondenten binnen de casusorganisatie. 
 
 
                                                          
3 Bevoegd gezag: formele behoeftesteller van een opleiding binnen Defensie. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten toegepast op zowel de gewenste 
machtscyclus van de respondenten, als de machtscyclus zoals deze door hen beleefd is in 
sociale interacties binnen het geplande verandertraject. Op basis hiervan wordt antwoord 
gegeven op de deelvragen en vervolgens de centrale onderzoeksvraag. Daarnaast wordt er 
aangegeven welke relevante implicaties er volgen uit het onderzoek in relatie tot de literatuur 
en het gehanteerde conceptueel model. Verder wordt er gereflecteerd op het onderzoek. Tot 
slot van het hoofdstuk wordt er verwezen naar de onderzoeksresultaten die aanleiding 
geven tot vervolgonderzoek. 
5.1 Conclusies 
Hieronder wordt antwoord gegeven op de deelvragen en onderzoeksvraag, hetgeen leidt tot 
de conclusies. Op basis van de onderzoeksresultaten worden de eerste twee deelvragen 
beantwoord:  
 
Wat is de beleving van medewerkers / leidinggevenden met betrekking tot positiemacht in 
sociale interacties tijdens het verandertraject?  
 
Wat is de beleving van medewerkers / leidinggevenden met betrekking tot en persoonlijke 
macht in sociale interacties tijdens het verandertraject?  
 
Op basis van de onderzoeksresultaten kan worden gesteld dat medewerkers van de 
onderzochte organisatie de invloed van positiemacht en persoonlijke macht in sociale 
interacties tijdens het geplande verandertraject niet als iets negatiefs ervaren. Zowel het 
management, de leidinggevenden als de medewerkers kennen macht in sociale interacties 
een belangrijke rol toe in de bedrijfsvoering en er wordt gesteld dat het van doorslaggevende 
betekenis is bij de organisatieverandering. Verder ervaart men dat positiemacht en 
persoonlijke macht complementair aan elkaar zijn. Met betrekking tot de ‘buitenkant’ van de 
verandering is men binnen de sterk hiërarchische casusorganisatie vooral gewend aan het 
uitoefenen en ontvangen van positiemacht, terwijl het aan de ‘binnenkant’ vooral gaat om 
persoonlijke macht. Persoonlijke macht speelt dus een belangrijke rol bij de besluitvorming 
binnen de casusorganisatie, maar men verwacht wel dat het verandertraject geïnitieerd en 
gecontroleerd wordt op basis van positiemacht. 
 
In figuur 2 wordt de verdeling van de machtsbronnen binnen positiemacht bij de 
implementatie van WLLW grafisch weergegeven, hetgeen een antwoord geeft op de derde 
deelvraag;  
 
Op welke wijze is positiemacht gebruikt in sociale interacties om het verandertraject te 
beïnvloeden?  
 





Concluderend is te stellen dat de legitieme machtsbron het meest dominant is geweest bij 
het toepassen van positiemacht. De consequentie hiervan is dat de nadruk heeft gelegen op 
de process agenda binnen het spel der macht en dat de invloed van de control agenda 
hierdoor niet in verhouding is geweest. Ook binnen de control agenda is sprake geweest van 
een onbalans tussen de belonende macht en de dwingende macht. Met betrekking tot power 
management heeft dit voor een status quo tussen de medewerkers en de leidinggevenden 
gezorgd tijdens de implementatie van WLLW. Omdat er geen harde dwang is toegepast, is 
er geen sprake geweest van zwaar verzet, maar ook niet van voldoende progressie bij de 
implementatie van de organisatieverandering.   
 
In figuur 3 wordt de verdeling van de machtsbronnen binnen persoonlijke macht bij de 
implementatie van WLLW grafisch weergegeven, hetgeen een antwoord geeft op de laatste 
deelvraag;  
 
Op welke wijze is persoonlijke macht gebruikt in sociale interacties om het verandertraject te 
beïnvloeden? 
   
Figuur 3. Weergave verdeling persoonlijke macht binnen bij WLLW.  
Er kan gesteld worden dat de expertmacht het meest dominant is geweest, maar dat de 
referentiemacht ook een belangrijke rol heeft gespeeld bij de implementatie van WLLW. De 
mate van power management binnen de control agenda heeft dan ook plaatsgevonden op 
basis van deze machtsbronnen. Binnen de process agenda hebben de leidinggevenden, 
maar ook de experts, deze het sterkst beïnvloed middels hun referentiemacht. De invloed 
van informatiemacht is zeer klein geweest, hetgeen een negatief effect heeft gehad op de 
beleving van de organisatieverandering bij zowel de medewerkers als ook bij een 
aanzienlijke groep leidinggevenden. 
 
Gewenste versus daadwerkelijke machtscyclus 
Op basis van de geconvergeerde onderzoeksresultaten wordt hieronder de gewenste 
machtscyclus volgens de respondenten binnen de casusorganisatie (figuur 4) vergeleken 
met de cyclus zoals deze door hen is beleefd (figuur 5), hetgeen antwoord geeft op de 
onderzoeksvraag: 
 
Welke invloed hebben positiemacht en persoonlijke macht in sociale interacties tijdens de 
implementatie van een gepland verandertraject?  
 
Binnen veel organisaties, inclusief de casusorganisatie, bestaat de kern van de control en 
process agenda’s uit een zogenaamde Plan-Do-Check-Act-cyclus: 
o P (Plan): maak een plan; 
o D (Do): voer het plan uit of laat het uitvoeren; 
o C (Check): controleer of de uitvoering volgens plan is gerealiseerd; 
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o A (Act): stel het plan, waar nodig, bij. 
 
In de gewenste situatie is er sprake van een balans in het toepassen van positiemacht en 
persoonlijke macht, waardoor er een synergetisch effect ontstaat tussen de diverse 
machtsbronnen. Op basis van de onderzoeksresultaten is te stellen dat de gewenste situatie 
m.b.t. het toepassen van macht in sociale interacties binnen de Plan-Do-Check-Act-cyclus er 
volgens vrijwel alle medewerkers en leidinggevenden als volgt uit had moeten zien: 
 
1. Plan - Het ontvangen van de opdracht vanuit het ministerie voor het invoeren van WLLW 
(positiemacht); 
2. Do - Het analyseren van deze opdracht door de beleidsverantwoordelijken en experts 
binnen de casusorganisatie. Vervolgens de implementatie initiëren op basis van 
positiemacht en faciliteren op basis van persoonlijke macht (balans tussen positiemacht 
en persoonlijke macht); 
3. Check - Het uitvaardigen van het beleid op basis van legitieme macht en het handhaven 
van het beleid op basis van dwingende macht en beloningsmacht (positiemacht); 
4. Act - Het evalueren van de implementatie door de beleidsverantwoordelijken en experts 
(balans tussen positiemacht en persoonlijke macht). Op basis hiervan een eventueel 
herzien beleid uitvaardigen door de autoriteiten, hetgeen de start is van de volgende 
cyclus (positiemacht).  
 
In figuur 4 wordt de gewenste machtscyclus binnen de casusorganisatie weergegeven met 
betrekking tot macht in sociale interacties bij de implementatie van de geplande 
organisatieverandering. De positiemacht is hierbij dominant omdat deze een rol speelt in alle 
fasen van de Plan-Do-Check-Act-cyclus. De invloed van persoonlijke macht is echter het 
grootst in de Do en de Act fase in de cyclus en tevens bij het creëren van een duurzaam 
effect van de organisatieverandering. 
 
     
Figuur 4. Gewenste machtscyclus.     Figuur 5. De machtscyclus zoals deze is beleefd. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten is te stellen dat de macht bij de implementatie van 
WLLW anders is beleefd dan in de gewenste situatie. Figuur 5 geeft de macht weer zoals 
deze door zowel leidinggevenden als medewerkers is beleefd bij de implementatie van 
WLLW. Binnen ‘het spel der macht’ is er een onbalans geweest tussen positiemacht en 
persoonlijke macht, hetgeen afbreuk doet aan het synergetische effect. In het bijzonder 
ontbrak het aan dwingende macht en belonende macht. Dit is opmerkelijk omdat de 
casusorganisatie een sterk hiërarchisch karakter heeft en men op basis hiervan zou 
veronderstellen dat met name dwingende macht dominant zou zijn binnen de 
bedrijfsvoering. Door het ontbreken van dwingende en beloningsmacht is bij de 
implementatie van WLLW een machtsvacuüm ontstaan, hetgeen enerzijds voor een 
onbedoeld zelfregulerend effect heeft gezorgd bij de medewerkers en anderzijds een 
stuurloze situatie heeft gecreëerd voor de leidinggevenden. Er zou gesteld kunnen worden 






















een reactieve en technocratische wijze van sturen en beheersen is ontstaan. Het feit dat er 
initieel op basis van positiemacht wel druk op de organisatie is gezet, maar dat er 
vervolgens geen handvatten zijn aangereikt, heeft een negatief effect gehad op de beleving 
van zowel de leidinggevenden op het uitvoerende niveau als de medewerkers. Hierdoor is er 
een onevenwichtige situatie ontstaan binnen de Plan-Do-Check-Act-cyclus, hetgeen voor 
een weinig succesvolle implementatie van de geplande verandering heeft gezorgd. 
5.2 Discussie 
Hieronder wordt allereerst gereflecteerd op de methodologische aspecten van het 
onderzoek. Vervolgens worden de aanvullingen op de theorie, maar ook de discussiepunten 
met de theorie beschreven.  
 
Reflectie op het onderzoek 
Ondanks dat er zorgvuldig onderzoek is uitgevoerd zijn er een aantal beperkingen c.q. 
tekortkomingen te benoemen. Deze hebben betrekking op de methode zelf, de gehanteerde 
instrumenten en de data-analyse, hetgeen hieronder zal worden toegelicht. 
 
Allereerst de onderzoeksmethode zelf. Er is gekozen voor een casestudy. Hoewel deze 
aansluit op de onderzoeksvraag en de casusorganisatie is het zo dat het een 
momentopname betreft in een specifieke organisatie en dat het aantal 
waarnemingseenheden beperkt is. Dit heeft een negatief effect op de externe validiteit van 
het onderzoek. Hoewel dit een belangrijk criterium is binnen externe validiteit, moet er 
gesteld worden dat de onderzoeksresultaten in zeer beperkte mate gegeneraliseerd kunnen 
worden naar andere organisaties. Dit omdat het onderzoek niet volledig vrij gezien kan 
worden van de context en het specifieke karakter van de casusorganisatie. De 
onderzoeksresultaten en conclusies dragen wel bij aan de reeds bestaande kennis over 
macht in sociale interacties bij geplande verandertrajecten binnen de overheidsdiensten. 
Een voordeel van een klein aantal waarnemingseenheden is echter dat er meer ruimte is 
voor diepgang en de data beter in de context te plaatsen is, hetgeen een positief effect heeft 
op de interne validiteit. Om de externe validiteit te vergroten zou een longitudinaal 
onderzoek beter zijn geweest. Dit paste echter niet binnen de gestelde kaders van dit 
onderzoek.   
 
Met betrekking tot het gehanteerde instrumentarium is te stellen dat het hanteren van de 
sneeuwbalmethode bij de steekproef zou kunnen leiden tot een te homogene 
onderzoekspopulatie. Gezien het feit dat ik als onderzoeker tevens medewerker ben van de 
organisatie en zelf ook als instrument fungeer, is mijn kennis en netwerk gebruikt ter controle 
van de aangewezen persoon door de eerste respondent. Dit om een te eenzijdige 
onderzoekspopulatie te voorkomen.  
 
Bij de data-analyse is het zo dat het een interpretatieproces betreft. Het gaat om het 
denkproces van mij als onderzoeker en het vormen van mijn werkelijkheidsconstructie en 
betekenisgevingsproces. Dit betreft persoonlijke indrukken en belevenissen en is in die zin 
dus een subjectieve vorm van de werkelijkheid. Het is een gegeven bij kwalitatief onderzoek 
dat dit tot interpretatieverschillen met andere onderzoekers kan leiden (Mortelmans, 2011). 
Om het subjectieve effect te reduceren is er systematisch geobserveerd, geïnterviewd en 
geanalyseerd. Verder zijn de gemaakte methodologische keuzes binnen het onderzoek door 
mij onderbouwd in hoofdstuk 3. 
 
Aanvullingen op de theorie en discussiepunten 
De onderzoeksresultaten leveren de volgende aanvullingen en discussiepunten op in relatie 






1. Zowel leidinggevenden als medewerkers passen diverse machtsbronnen toe   
Zoals in het conceptueel model (figuur 1) wordt gesteld beïnvloeden de leidinggevenden en 
de medewerkers elkaar middels het uitoefenen van power management (Lies, 2012). Macht 
over anderen is een onontkoombaar onderdeel van leiderschap, maar hier zijn risico’s aan 
verbonden die een direct verband houden met machtsmisbruik door de leidinggevenden 
enerzijds en de autonomie van de medewerkers anderzijds (Brennan, Ferris, Paquet & 
Kline, 2010). Hoewel er binnen de casusorganisatie geen sprake is geweest van 
machtsmisbruik door de leidinggevenden, heeft het veelal onbewust toepassen van de 
verschillende machtsbronnen en de autonomie van zowel leidinggevenden als medewerkers 
geleid tot de situatie waarbij er kleine successen zijn geboekt, maar het geplande 
verandertraject in zijn geheel nog weinig succesvol te noemen is. 
 
2. Macht heeft een fluïde en dynamisch karakter 
Dit onderzoek ondersteunt de stelling dat niet alleen het management, de leidinggevenden 
en de werknemers elkaar beïnvloeden vanuit diverse machtsbronnen, maar dat ook de 
verandering zelf een effect heeft op de machtsverhoudingen binnen de organisatie. Macht 
ontwikkelt zich hierbij in de dynamiek van sociale interacties tussen alle betrokkenen 
(Brennan, Ferris, Paquet en Kline, 2010). Mijn onderzoek toont aan dat het machtsspel, 
hoewel niet altijd even bewust, door iedereen in de casusorganisatie wordt gespeeld. Deze 
vorm van power management (Lies, 2012) is gerelateerd aan de percepties en beleving van 
alle betrokken medewerkers en leidinggevenden en heeft hierdoor een fluïde en dynamisch 
karakter. Dit wordt in het conceptueel model (figuur 1) weergegeven en sluit aan bij de 
stelling van Homan (2012) dat macht in elke interactie een dominante rol speelt en dat de 
machtsverhoudingen eerder het resultaat van die interactie zijn, dan een input. Het heeft 
hierdoor een relatie met de process agenda binnen ‘het spel der macht’ van Buchanan en 
Boddy (1992) en persoonlijke macht volgens French en Raven (1992, 2008). Het proces van 
power management tussen de leidinggevenden, de medewerkers, de positiemacht, de 
persoonlijke macht en de geplande verandering heeft dus een fluïde en dynamisch karakter 
dat zich manifesteert in sociale interacties. 
 
3. Sociale interacties zijn de hub4 van alle machtsbronnen bij een geplande 
organisatieverandering 
Op basis van mijn onderzoek is te concluderen dat sociale interacties dienen als organisatie 
brede fenomenen die zich manifesteren in de weerstand tegen, of juist draagvlak voor een 
organisatieverandering. Derhalve kunnen sociale interacties niet alleen gezien worden als 
het kader waarbinnen macht zich manifesteert, zoals gesteld in het conceptueel model 
(figuur 1), maar ook als de hub van alle machtsbronnen bij de geplande 
organisatieverandering. Zowel de leidinggevenden als de medewerkers die zich dit 
realiseren kunnen bewust power management (Lies, 2012) uitoefenen op het verloop van de 
geplande organisatieverandering. De grootste uitdaging bij het toepassen van power 
management in sociale interacties is hierbij volgens Lies (2012, p. 257) niet het 
communiceren vanuit het management, maar het op gepaste wijze kunnen anticiperen door 
leidinggevenden op de ongeplande percepties van de interne stakeholders. In het kader van 
dit onderzoek is het interessant om te stellen dat de leidinggevenden niet bewust vanuit een 
bepaalde machtsbron anticiperen op de percepties van de medewerkers binnen de 
casusorganisatie. Hierdoor is er geen sprake van een social integration approach (Littlejohn 
en Foss, 2008), hetgeen afbreuk doet aan het social capital (Lee, 2009) dat het 
management nastreeft. 
 
4. Positiemacht en persoonlijke macht zijn complementair aan elkaar 
Positiemacht en persoonlijke macht zijn aan elkaar gerelateerd en hebben binnen een 
verandertraject effect op elkaar (French & Raven, 1992, 2008; Mullins, Plooi & Vries, 2007). 
Dit wordt ondersteund door de onderzoeksresultaten van mijn onderzoek, waaruit blijkt dat 
positiemacht en persoonlijke macht complementair aan elkaar zijn. Onderzoek heeft 
aangetoond dat beide machtsvormen effectief zijn bij het creëren van eigenaarschap en 
                                                          
4 Een hub is het middelpunt binnen de infrastructuur van een netwerk: http://www.encyclo.nl/begrip/Hub  
40 
 
toewijding binnen organisatieveranderingen (Yukl, 1998), maar de resultaten van mijn 
onderzoek ondersteunen de stelling van Falbe & Yukl (1992), Raven (1992, 2008) en Bol 
(2014) dat persoonlijke macht effectiever is bij het creëren van een duurzaam effect binnen 
verandertrajecten dan positiemacht. Dit omdat hierbij de dynamiek en het interactieve 
karakter van macht in het sociale beïnvloedingsproces worden benadrukt (Brennan, Ferris, 
Paquet & Kline, 2010). De positiemacht is vooral nodig voor het initiëren en reguleren van 
het geplande verandertraject, maar medewerkers lijken meer vertrouwen te hebben in een 
leidinggevende die beschikt over referentiemacht en expertmacht, hetgeen de medewerker 
aanzet tot eigenaarschap en toewijding binnen het verandertraject. De literatuur wijst uit dat 
er enerzijds een positieve relatie bestaat tussen expertmacht en referentiemacht en 
anderzijds tussen medewerker tevredenheid en arbeidsethos (Brennan, Ferris, Paquet & 
Kline, 2010). 
 
5. Een organisatie die sociaal innoveert, zal ook een positief effect ondervinden 
binnen de harde factoren 
Veel onderzoeken benadrukken de harde en rationele factoren binnen een geplande 
organisatieverandering, terwijl sociale interacties vrijwel de enige uiting van de zachte 
factoren binnen een organisatieverandering zijn (Lies, 2012). Mijn onderzoeksresultaten 
tonen aan dat er een balans nodig is tussen de zachte en de harde factoren voor een 
succesvolle organisatieverandering. De sociale interacties worden weliswaar geactiveerd 
door de harde factoren binnen het proces, maar op basis van mijn onderzoek is te stellen 
dat de harde factoren ook worden beïnvloed middels de sociale interacties. Ruck en Welch 
(2012) stellen dat effectieve interne communicatie een randvoorwaarde is voor 
organisatiesucces, hetgeen ook geldt voor het succes van een organisatieverandering. Het 
onderzoek van Ruck en Welch (2012) heeft uitgewezen dat slechts 35% van de organisaties 
wist te voldoen aan de behoefte aan effectieve interne communicatie met de interne 
stakeholders. Dit geldt ook voor de casusorganisatie. Op basis van mijn 
onderzoeksresultaten is hierop aan te vullen dat een innovatieslag op het gebied van sociale 
interacties een positief effect zal hebben op de harde factoren. Het ontwikkelen van 
bewustwording op het gebied van de zachte factoren, zoals sociale interacties en effectieve 
interne communicatie, biedt zowel leidinggevenden als medewerkers handvaten om macht 
uit te oefenen op de harde factoren binnen de organisatie. 
5.3 Aanbevelingen 
De conclusies en discussie geven aanleiding tot vervolgonderzoek. Op basis hiervan worden 
de volgende aanbevelingen gedaan.  
 
Eerste aanbeveling 
Om invulling te geven aan power management volgens Lies (2012) dient het management 
zich bewust zijn van het belang van de zachte factoren, zoals macht in sociale interacties. 
Het is interessant om vervolgonderzoek uit te voeren naar zowel de zachte als de harde 




Op basis van de stelling dat persoonlijke macht effectiever is dan positiemacht bij het 
creëren van een duurzame organisatieverandering, verdient het de aanbeveling om vervolg 
onderzoek uit te voeren naar effectieve methoden voor het bewust toepassen van 




Om bij te dragen aan de analytische generalisatie (Yin, 2009), verdient het de aanbeveling 
om bij vervolg onderzoek binnen de overheid of vergelijkbare organisaties aan te sluiten bij 
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Bijlage A: Casus en casusorganisatie 
 
Werkend Leren, Lerend Werken binnen het Korps Mariniers 
 
Korps Mariniers 
De Koninklijke Marine is het oudste onderdeel van de Nederlandse krijgsmacht en zet zich in voor 
veiligheid op en vanuit zee. Het Korps Mariniers is een integraal onderdeel van de Koninklijke Marine 
en is primair gericht op amfibische, expeditionaire en speciale operaties onder extreme 
omstandigheden. De Directie Personeel en Bedrijfsvoering (DPBV), één van de drie lijndirecties van 
de Koninklijke Marine is formeel verantwoordelijk voor de implementatie van WLLW. Vanuit de DPBV 
is het Hoofd Opleidingen Koninklijke Marine (HOKM) integraal verantwoordelijk gesteld voor de 
implementatie van WLLW. Echter, een groot deel van de uitvoering van WLLW beslaat het 
operationele domein dat onder de Directie Operaties (DOPS) valt. Dit betekent dat de HOKM 
beleidsmatig beslissingen neemt die in de uitvoering van invloed zijn op groepen en individuen binnen 
het operationele domein. De casusorganisatie heeft een sterk hiërarchisch karakter waarbij de 
implementatie van WLLW van de Directeur Personeel en Bedrijfsvoering (D-PBV) via het HOKM en 
de schoolcommandanten naar de onderafdelingen en de opleiders loopt. De organisatiecultuur wordt 
gekenmerkt door een can do mentaliteit binnen het management en de uitvoerende lagen van de 
organisatie. De wijze waarop leiding wordt gegeven is te typeren als mission command. Hierbij ligt de 
focus vanuit de leidinggevende, binnen bepaalde grenzen, op het ‘wat’ en niet direct op het ‘hoe’. 
Hierdoor wordt er primair gefocust op output en minder op de procesgang. De actoren die vanuit de 
casusorganisatie en belangrijke rol vervullen bij de implementatie van WLLW zijn: 
o Het HOKM (treedt op als projectleider in opdracht van de Directeur PBV en heeft een sturende 
en ‘trekkende rol’);  
o De afdeling Sturing, Beheersing & Coördinatie OKM (ondersteunen HOKM en hebben een 
coördinerende rol met equivalenten uit het operationele domein); 
o Commandant van het mariniers opleidingscentrum en operationele commandanten (zijn de 
middelmanagers die de uitvoering moeten afstemmen en coördineren); 
o Opleiders, praktijkopleiders en trainers binnen het Korps Mariniers (zijn de ‘ontvangers’ die 
WLLW in de praktijk moeten brengen). 
 
De actoren die vanuit de casusorganisatie en belangrijke rol vervullen bij de implementatie van 
WLLW beschikken over positiemacht en/of persoonlijke macht en gebruiken deze bewust of 
onbewust om het verandertraject te beïnvloeden. Om die reden zijn de interviews gehouden met 
vertegenwoordigers van deze groep actoren. Verder is er geregeld sprake van cross hierarchical en 
cross functional interactie tussen verschillende actoren, hetgeen een belangrijk onderwerp is bij de 
observaties en interviews binnen dit onderzoek.  
 
Werkend Leren, Lerend Werken 
Het ontstaan van geplande verandertrajecten vloeit binnen Defensie vaak voort uit de politieke 
behoefte. Hoewel in deze context niet altijd gesproken kan worden van een eigen keuze door het 
defensieonderdeel, is de wijze waarop de verandering binnen het organisatieonderdeel wordt 
geïmplementeerd vaak een bewuste keuze. Een organisatieonderdeel probeert zich zo snel mogelijk 
aan te passen aan de maatschappelijke behoefte om zo haar bestaansrecht te waarborgen. Dit is de 
afgelopen jaren direct te relateren aan bezuinigingen in combinatie met de specifieke taakuitvoering 
van Defensie binnen de Nederlandse politieke ambitie. De argumentatie voor de implementatie van 
WLLW als business case in het bewuster omgaan met leren is tweeledig. Ten eerste wordt een 
verdere professionaliseringsslag beoogd middels het beroepsgericht opleiden. Hier draagt het leren in 
de praktijk bij aan de kennisproductie voor zowel het opleidings- als het operationele domein. De 
afstand tussen beide domeinen wordt verkleind en de overgangen worden vloeiender. In optima 
forma versterken beide domeinen elkaar bij het verder professionaliseren van de organisatie. Ten 
tweede dienen de opleidingen onder druk van de bezuinigingen korter en meer just in time, just 
enough te worden aangeboden. De implementatie van WLLW is te verdelen in de volgende fasen: 
o Diagnosefase (2009-2010); 
o Plannings-ontwerpfase (2011-2012);  
o Uitvoerings- en implementatiefase (2013-2016); 




Bijlage B: Het interview 
 
Interview protocol 
Het resultaat van de interviews bestaat uit diverse perspectieven en wijze van beleving van macht in 
sociale interactie binnen het verandertraject. De verworven data uit de interviews zou kunnen 
aansluiten bij de bevindingen uit eerdere onderzoeken van Bol (2014) en Notten (2014) of deze juist 
weerleggen. 
 
De wijze waarop de respondenten (waarnemingseenheden) zijn geselecteerd is middels een gerichte 
steekproef gevolgd door een sneeuwbalsteekproef. Binnen dit onderzoek betreffen de 
waarnemingseenheden voor de gerichte steekproef primair personen die als medewerker of 
leidinggevende van invloed zijn op de implementatie van WLLW binnen het Korps Mariniers. Op 
aangeven van de respondenten uit de gerichte steekproef worden middels de sneeuwbalmethode de 
volgende personen die als medewerker of leidinggevende van invloed zijn op de implementatie van 
WLLW binnen het Korps Mariniers geselecteerd. De onderzoeker waakt voor een te eenzijdige 
onderzoekspopulatie.  
 
Het interview ten behoeven van het onderzoek bestaat uit drie delen waarin de vijf vragen volgens 
Mortelmans (2007) aan de orde zullen komen. In het eerste deel wordt een introductie gegeven aan 
de geïnterviewde. Dit heeft vooral betrekking op het bekend maken met de onderwerpen in het 
onderzoek en het onderzoek zelf (vraag 1). Het tweede deel van het interview is half gestructureerd. 
De geïnterviewde wordt hierbij naar hun beleving van macht in sociale interacties binnen het de 
organisatie en specifiek het verandertraject gevraagd. De doelstelling van dit deel van het interview is 
om een un-biased mening van de geïnterviewde te krijgen. De topics en sub-topics zullen hier 
besproken worden (vraag 2 t/m 4). Het derde deel van het interview is bedoeld om het interview af te 
ronden en biedt de onderzoeker de mogelijkheid om de respondent te bedanken voor de 
medewerking (vraag 5). 
 
De onderzoeker zal tijdens het interview geluidsopname maken, waarvoor vooraf toestemming is 
gevraagd aan de respondent. De onderzoeker hanteert een topic en sub-topiclijst tijdens het interview 
om door te kunnen vragen op de onderwerpen die met de respondent worden besproken, maar ook 
als controle of de relevante topics wel worden besproken. Om het momentum in het interview te 
behouden zijn een aantal mogelijke aanvullende vragen per topic of sub-topic weergegeven in te 
topiclijst. Daarnaast zal de onderzoeker aantekeningen maken op basis van de topic en sub-topic lijst. 
 
Deel 1 
1. De openingsvraag.  
Deze is bedoeld om het gesprek te openen en elkaar en het onderzoek te introduceren. 
o Introductie van onderzoeker en geïnterviewde (functie, leidinggevende/medewerker, ervaring 
op functie). 
 
o De onderwerpen van het onderzoek bespreken en toelichten;  
positie- en persoonlijke macht in sociale interactie, inclusief die van een personal power 
manager, bij een geplande organisatieverandering. 
 
o De doelstellingen van het onderzoek bespreken;  
het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te verkrijgen in en het verder ontwikkelen van 
de kennis op het gebied van macht binnen sociale interacties bij de implementatie van een 
gepland verandertraject. Een empirisch onderzoek naar macht in sociale interacties kan een 
praktisch belang dienen. In het bijzonder kunnen de verkregen onderzoeksresultaten en 
conclusies toegepast worden op het huidige verandertraject binnen de casusorganisatie. 
 
o Doelstelling van het interview bespreken;  
er is binnen het onderzoek gekozen voor half gestructureerde interviews omdat op deze wijze 
een veelheid aan onderwerpen en informatie kan worden verzameld en hier onmiddellijk op 
kan worden doorgevraagd als hier aanleiding toe is. 
 





2. De inleidingsvraag.  
Met deze vraag wordt het eigenlijke interview geopend en is een algemene opinie van de 
geïnterviewde over macht in sociale interactie relevant.   
 
Wat is uw beeld over macht in sociale interactie?  
 
Kunt u een voorbeeld geven van positiemacht in uw directe omgeving? 
 
Kunt u een voorbeeld geven van persoonlijke macht in uw directe omgeving? 
 
3. De transitievraag. Transitievragen kunnen volgens Mortelmans (2007) leiden tot discussie van het 
algemene niveau naar de meer specifieke zaken binnen het interview (p. 238). De onderzoeker 
beoogt met de transitievragen een meer op het onderzoeksobject gerichte benadering door de 
respondent weer te geven.  
 
Kijkend naar de implementatie van WLLW binnen de organisatie, hoe zou u het toepassen van 
positiemacht en persoonlijke macht dan verwoorden? 
 
Kun u functionarissen noemen die positiemacht of persoonlijke macht toepassen bij de 
implementatie van WLLW? 
 
Kent u één of meerdere personal power managers binnen de implementatie van WLLW? Waar 
blijkt dit uit? 
 
Hoe kijken medewerkers en leidinggevende volgens u aan tegen macht bij de implementatie van 
WLLW? 
 
Waarom is dit wel of niet relevant voor de implementatie van WLLW binnen het Korps Mariniers? 
 
4. De sleutelvraag. Volgens Mortelmans (2007) bereiden alle eerdere vragen de respondent voor op 
de kern van het onderzoek. De onderzoeker beoogt met de sleutelvraag de persoonlijke beleving 
van de geïnterviewde omtrent macht in sociale interacties te achterhalen door te vragen naar 
persoonlijke ervaringen die de respondent heeft gehad met het onderwerp. Hierbij is sprake van 
een verdere koppeling tussen het onderzoeksobject en de onderzoekseenheid. De onderzoeker 
heeft aan sleutelvraag de mogelijkheid voor de respondent toegevoegd om een advies uit te 
brengen ter verbetering van het verandertraject en om zaken ter sprake te brengen die nog niet 
aan de orde zijn geweest en volgens de respondent wel van belang zijn voor het onderzoek. 
 
Wat zijn uw ervaringen met het persoonlijke macht bij de implementatie van WLLW als 
medewerker en collega? 
 
Wat zijn uw ervaringen met positiemacht bij de implementatie van WLLW als medewerker en 
collega? 
 
Op welke wijze heeft u zelf als medewerker, collega of leidinggevende persoonlijke macht 
toegepast binnen de implementatie van WLLW? 
 
Op welke wijze heeft u zelf als medewerker, collega of leidinggevende positiemacht toegepast 
binnen de implementatie van WLLW? 
 
Hoe denkt u dat macht kan worden toegepast om de implementatie van WLLW beter te laten 
verlopen? 








5. De besluitende vraag. Deze vraag is bedoeld om het interview af te ronden en biedt de 
onderzoeker de mogelijkheid om de respondent te bedanken voor de medewerking (Mortelmans 
2007, p. 238).  
 
Hoe heeft u het interview ervaren? 
 




Topics, sub-topics en aanvullende vragen t.b.v. het onderzoek 
 
Onderzoeksobject 


































blijken wat men 
vindt van jouw 
bijdrage aan de 
implementatie 
van WLLW? 
 Hoe blijkt deze 
waardering? 
 Wordt er positief 
invloed 
uitgeoefend om 





om bij te dragen 
aan WLLW? 
 Op welke wijze 
worden zij dan 
beloond 
(complimenten, 
geld, in het 
zonnetje gezet)? 
 Wat vindt u van 























 Wordt men 
beïnvloed om 
mee te werken 
aan de 
implementatie 




 Op welke wijze? 





 Zo nee, wat 
gebeurd er als je 
bijdraagt aan de 
implementatie 
van WLLW? 
 Vindt er 
terugkoppeling 
plaats over de 
voortgang van 
WLLW? 
 Zo ja, op welke 
wijze en door 
wie? 
 Worden er 
sancties etc. in 
het vooruitzicht 
gesteld als de 
doelstellingen 
van WLLW niet 
worden 
gehaald? 
 Op welke wijze 
blijkt dit evt.? 
  























 Welke legitieme 
redenen voeren 
zij hiervoor aan? 
 Gebruiken 
leidinggevenden 







 Op welke wijze 
wordt dit door u 
beleefd? 
 Op welke grond 
wordt u gevraag 
om bij te dragen 
aan WLLW? 
 Sluit WLLW 




















 Wat is de 




 Hebben deze 
personen 
aanzien? 
 Waarom wordt 
er volgens u 
geluisterd naar 
deze personen? 
 Zijn deze 
mensen populair 
of genieten ze 
respect en zo ja 
waarom? 













 Wie heeft er 
volgens u 
expertise op het 
gebied van 
WLLW? 
 Worden deze 
personen als 
autoriteit gezien 
op het gebied 
van WLLW? 
 Op welke wijze 




 Worden hierbij 
experts 
betrokken? 
 Dragen de 






 Heeft u 
vertrouwen in de 
kennis en kunde 
van de experts 
op het gebied 
van WLLW? 




 Heeft u hierdoor 
vertrouwen in 
WLLW? 










 Wordt alle 
relevante 
informatie met u 
gedeeld? 
 Zo niet, waarom 
denk u dat dit zo 
is? 
 Wordt relevante 
informatie ook 







Hoog op a 
need for power 
en gemiddeld 
op a need for 
achievement 









invloed op en 
impact met het 
team binnen 
de organisatie 
 Kent u iemand in 
uw directe 
omgeving die 




 Hoe uit zich dit? 
 Welke effect 
heeft di volgens 
u op WLLW? 




Control agenda Beheersen, 
controleren, 
structuur 














 Wie worden hier 

















 Op welke wijze 
wordt er formeel 
gecommuniceer
d over WLLW? 
 En op informele 
wijze? 
 Begrijpt u het 





 Denkt u dat dit 
ook de perceptie 
van uw 
omgeving is? 
 Sluit de gekozen 
implementatie 
van WLLW aan 
bij de 
bedrijfscultuur? 
 Waar leidt u dit 
aan af? 
 Wat zijn de 
effecten van 
WLLW op de 
procesgang in 


















Bijlage C: De half gestructureerde observatie 
 
Observatie protocol 
Vooraf zal toestemming worden gevraagd voor het observeren in de casusorganisatie. Verder zullen 
kort de doelstelling en de onderwerpen worden toegelicht. Ook zal worden mede gedeeld dat de 
verzamelde data anoniem verwerkt zal worden en dat de op verzoek inzichtelijk gemaakt kan worden. 
Om geen sociaal wenselijk gedrag in de hand te werken deelt de onderzoeker mede dat hij een 
onderzoek doet naar de implementatie van WLLW binnen de casusorganisatie. Het aspect macht in 
sociale interacties wordt dus bewust weg gelaten. De observaties zullen uitgevoerd worden aan de 
hand van een half gestructureerde observatie c.q. topic lijst met open omschrijvingen van 
gedragingen. De sociale interacties zullen geobserveerd worden aan de hand van het ABC-schema 
(Baarda, De Goede & Teunissen, 2013, p. 270) en de topic lijst. Dit omdat het onderzoeken van 
macht in sociale interacties een redelijk complexe onderzoekssituatie betreft. Het vermelden van het 
feit dat er tijdens het observeren aantekeningen zullen worden gemaakt en het tonen van het 
observatieformulier aan de respondenten zal bijdragen aan de vertrouwelijke en open sfeer die ook bij 
de observaties benodigd is. 
 
Om het onderzoek inzichtelijk en controleerbaar te maken, zal in het observatieverslag onderscheid 
gemaakt worden tussen de observatienotities, theoretische notities (interpretaties en verklaring van 
de onderzoeker) en methodische notities (motivering van methodische keuzes). Verder zullen in de 
uitwerking van het onderzoek ook de reflectieve notities, de reflectie op de observaties in relatie tot 
het onderzoek als geheel, worden verwerkt.  
 
Rol van de onderzoeker 
Voor kwalitatief onderzoek is contextgebondenheid een belangrijk uitgangspunt (Baarda, De Goede & 
Teunissen, 2013, p. 272). De onderzoeker is werkzaam in de casusorganisatie, kan zich hierdoor 
eenvoudig de praktijkrol (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013, p. 273) aanmeten en zal waar 
mogelijk als participerende waarnemer op te treden. Dit is binnen kwalitatief onderzoek methodisch 
gezien de ideale situatie (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013, p. 266) omdat het de mogelijkheid 
tot een insider-view biedt en de kans op observer-bias en unobtrusive measurement hierdoor wordt 
verkleind. De onderzoeker zal zich terughoudend, tolerant en begripvol opstellen om zijn neutraliteit te 
borgen en te voorkomen dat er een rolconflict optreedt. De rol die de onderzoeker aanneemt zal 
dynamisch zijn en toegespitst worden op de situatie binnen de casusorganisatie. De onderzoeker zal 
primair extensief participeren om als onderzoeksinstrument zelf geen interventie te plegen en 
hierdoor sociaal wenselijk gedrag te stimuleren. De rol die onderzoeker inneemt binnen zowel het 
onderzoek als de casusorganisatie zijn ethisch met elkaar in harmonie te brengen door een 
zorgvuldige afweging in het belang van de respondent enerzijds en het algemeen maatschappelijke 
belang anderzijds. Er zal derhalve tijdens de observaties geen gebruik gemaakt worden van video 
opnames. Dit ook niet om sociaal wenselijk gedrag van de waarnemingseenheden te stimuleren 
tijdens de observaties.   
 
Afsluiten van de observatie 
Aan het eind van de observatieperiode zal de onderzoeker nogmaals aangeven wat er met de 
verzamelde data gebeurd en benadrukken dat de gegevens anoniem verwerkt zullen worden. Indien 
nodig zal bepaalde informatie ter controle op juistheid voorgelegd worden aan sleutelinformanten 
door het zogenaamde member checking (Baarda, De Goede & Teunissen, 2013, p. 286) de 
geobserveerde personen of experts binnen de casusorganisatie. De onderzoeker zal alle betrokkenen 
bij het afsluiten van de observatie hartelijk danken voor hun gastvrijheid en medewerking. Dit draagt 
bij aan een goede afwikkeling van de observaties en biedt toekomstige onderzoekers de mogelijk om 












Algemene gegevens en aandachtspunten van de observatie 
 
Waar heeft de observatie plaatsgevonden? 
 
Wanneer heeft de observatie plaatsgevonden? 
 
Wat zijn de inrichtingskenmerken van de geobserveerde situatie? 
 
Welke relevante waarnemingseenheden zijn geobserveerd? 
 
Tussen wie vinden er sociale interacties plaats en tussen wie juist niet? 
 
Wat voor non-verbale indruk maken de actoren? 
 
Zijn er zaken geobserveerd die de onderzoeker niet had verwacht? 
 









































blijken wat men 
vindt van de 
bijdrage aan de 
implementatie 
van WLLW? 
 Hoe blijkt deze 
waardering? 
 Wordt er positief 
invloed 
uitgeoefend om 








om bij te dragen 
aan WLLW? 
 Op welke wijze 
worden zij dan 
beloond 
(complimenten, 
geld, in het 
zonnetje gezet)? 
 















 Wordt men 
beïnvloed om 
mee te werken 
aan de 
implementatie 




 Op welke wijze? 




 Zo nee, wat 
gebeurd er als je 
niet bijdraagt aan 
de implementatie 
van WLLW? 
 Vindt er 
terugkoppeling 
plaats over de 
voortgang van 
WLLW? 
 Zo ja, op welke 
wijze en door 
wie? 
 Worden er 
sancties etc. in 
het vooruitzicht 
gesteld als de 
doelstellingen 
van WLLW niet 
worden gehaald? 
 Op welke wijze 
blijkt dit evt.? 
 
  



















 Welke legitieme 
redenen voeren 









of groepen hun 
positie om WLLW 
te 
implementeren? 
 Op welke wijze 
wordt dit beleefd? 
 Op welke grond 
wordt gevraag 
om bij te dragen 
aan WLLW? 





Persoonlijke macht  
 














 Wat is de invloed 
van de personen 
die WLLW 
stimuleren? 
 Hebben deze 
personen 
aanzien? 
 Waarom wordt er 
geluisterd naar 
deze personen? 
 Zijn deze mensen 
populair of 
genieten ze 
respect en zo ja 
waarom? 












 Wie heeft er 
expertise op het 
gebied van 
WLLW? 
 Worden deze 
personen als 
autoriteit gezien 
op het gebied van 
WLLW? 
 Op welke wijze 










 Dragen de 
experts bij aan 
het vertrouwen in 
WLLW? 











 Wie heeft 
informatie over 
WLLW? 




 Zo niet, waarom 
niet? 








Hoog op a need 
for power en 
gemiddeld op a 
need for 
achievement en 








invloed op en 
impact met het 
team binnen de 
organisatie 






 Hoe uit zich dit? 
 Welke effect 
heeft dit op de 
situatie? 
  
Control agenda Beheersen, 
controleren, 
structuur 


















 Op welke wijze 
















 En op informele 
wijze? 
 Sluit de gekozen 
implementatie 
van WLLW aan 
bij de 
bedrijfscultuur? 
 Waar leidt u dit 
aan af? 
 Wat zijn de 
effecten van 
WLLW op de 
procesgang in uw 
omgeving?  
 
